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Sana rooli liitetéan yleensa ndytelmiin, mutta meilla kaikilla on rooleja toimiessamme sosiaalisissa
ryhmissé. Meilla on erilaisia rooleja esimerkiksi perheessamme ja tyOpaikallamme. Seurakunnissa
on monimutkainen johtguusrakenne ja tyotehtdvien hoitoon liittyvd monet roolit. Myos
hengellisyys tuo oman lisénsé johtamiseen. Olen keskittynyt virkamiegohdosta kirkkoherrojen ja
talouspédllikdiden johtajuusroolien tutkimiseen Henry Mintzbergin roolijaon perusteella. Han jakaa
johtagjilla esiintyvé roolit kolmeen paaryhméan: ihmisten véalisia suhteita koskevat roolit,
informaatioroolit ja padtoksenteon roolit. Rooleihin  valkuttavat ympéristbn ja muiden
tilannetekijoiden lisé&ksi rooliodotukset. Rooliodotuksia on seka roolin omistgjalla etta muilla. Jos
rooliodotukset eivét tayty, esiintyy roolikonfliktga. Roolikonfliktit voivat olla roolin sisdisia tai
roolien valisi& Toteutin tutkimuksen kyselytutkimuksena, kyselyt l&hetettiin seké Tampereen etta
Kuopion hiippakuntien seurakuntien kirkkoherroille ja talouspaallikéille. Vastausprosentiksi tuli 68
%. Kirkkoherrat ja talouspaallikot pitivat kaikki johtajuusrooleja térkeind ja vastauksissa e ollut
suuria eroja ryhmien valilla IThmisten vélisa suhteita koskevista rooleista erityisesti varsinaisen
johtajan -rooli oli térkedmpi kirkkoherrojen kuin talouspé&éllikdiden tydssa, informaatioroolit olivat
suunnilleen yhta tarkeita seka kirkkoherroille ettd talouspdallikoille. Yhteistyd kirkkoherrojen ja
talouspéadllikdiden valilla sujui hyvin. Kirkkoherrat kokivat tydyhteison kuitenkin avoimemmaksi
kuin talouspdallikot.  Lisdksi  kirkkoherrojen mielesta talousasioista, budjetista ja
kehityssuunnitel mista keskustellaan talouspaallikiden kanssa usein. Talouspaallikoét eivét kokeneet
keskusteluja niin usein tapahtuviks kuin kirkkoherrat.



SISALLYS
1 Johdanto

2 Tutkimuksen perusvalinnat

2.1 Tutkimuksen paétehtava

2.2 Tutkimuksen tieteellinen tavoite

2.3 Tutkimuksen ndkokulma

3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Johtaminen

3.1.1 Johtamisen ssalto

3.1.2 Johtamisen keinot

3.1.3 Johtamisen keinojen soveltaminen

3.2 Roolit

3.2.1 Mintzbergin rooliteoria

3.2.2 Johtajuusroalit pastoraalisen johtajuuden ndkokulmasta Pentti Huhtasen mukaan
3.2.3 Yuklin rooliteoria

3.2.4 Bassin jaAvolion roodliteoria

3.2.5 Muitarooliteorioita

3.3 Rooliodotus

3.3.1 Rooliodotuksen selkeys

3.3.2 Rooliodotuksen kohde

3.3.3 Yhteisymmarryksen aste

3.3.4 Rooli odotusten vaikutus kayttaytymiseen

3.4 Roolikonflikti

3.4.1 Helkaman, Myllyniemen ja Liebkindin roolikonfliktien jaottelu

3.4.2 Katzin ja Kahnin roolikonfliktien jaottelu

3.4.3 Kahnin, Wolfen, Quinnin, Snoekin ja Rosenthalin roolikonfliktien jaottelu

3.5 Tuotos

3.5.1 Tuctosten valikoima

3.5.2 Tuotosten laatu

3.5.3 Tuotosten mééra

4 Tutkimuksen empiirinen osuus

4.1 Tutkimuksen kohteen esittely

4.1.1 Kirkko

4.1.1.1Seurakuntien hallinto

4.1.1.2 Kokonaiskirkon hallinto

4.1.2 Kirkkoherra

4.1.3 Talouspaallikkd

4.2 Aineiston keruu

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

5 Empiirisen aineiston analyysi

5.1 Tutkimusaineiston kuvaus

5.1.1 Taustatiedot

5.1.1.1 Kirkkoherrat

5.1.1.2 Taouspéallikot

5.1.2 Johtajuusroolit

5.1.2.1 Ihmigten vélisid suhteita koskevat roolit

5.1.2.2 Informagatioroalit

11
12

16

16
18
19
21

23
24
28
29
30
31

32
33
33
34
35

35
36
37
38

39
40
40
41

42

42
43

46
47
48

50
52
53
55

55
55
56
57
59
59
63



5.1.2.3 Paatoksenteon roolit

5.1.3 Yhteistyd

5.1.3.1 Keskusteleminen eri toimijoiden kanssa

5.1.3.2 Tydyhteiso

5.1.3.3 Odotukset

5.2 Keskeiset tulokset

5.2 Johtopaat ok set

6 Lopuksi

LAHTEET

LIITE 1 KIRKKOHERROJEN KYSEL YLOMAKE

LIITE 2 TALOUSPAALLIKOIDEN KYSELYLOMAKE

66
70
71
74
75

79
81
85
88
92
97



Kuviot

Kuvio 1 Johtamisprosessin teoreettinen viitekehys

Kuvio 2 Ihmisten valisia suhteita koskevien roolien tarkeys kirkkoherrojen tytssa

Kuvio 3 Ihmisten valisia suhteita koskevien roolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa
Kuvio 4 Ihmisten valisid suhteita koskevien roolien térkeys talouspadallikdiden tydssa
Kuvio 5 Ihmisten valisia suhteita koskevien roolien toteutuminen talouspaallikoiden tytssa
Kuvio 6 Informaatioroolien tarkeys kirkkoherroille heidan tydssaan

Kuvio 7 Informaatioroolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa

Kuvio 8 Informaatioroolien tarkeys talouspaéllikdiden tydssa

Kuvio 9 Informaatioroolien toteutuminen talouspaél likbiden tydssa

Kuvio 10 Padtoksentekoon liittyvien roolien térkeys kirkkoherrojen tyossa

Kuvio 11 Padtoksenteon roolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa

Kuvio 12 Padtoksenteon roolien tarkeys talouspadal likdille

Kuvio 13 Padtoksenteon roolien toteutuminen talouspaal likdiden tytssa

Kuvio 14 Miten paljon kirkkoherrat ja talouspdallikot keskustelevat talousasioista keskenaén
Kuvio 15 Millaiseksi kirkkoherrat jatalouspaallikot kokivat tydyhteisdonsa

Taulukot

Taulukko 1 Kirkkoherrojen tyokokemus kirkkoherran ja papin tehtéavista
Taulukko 2 Talouspadllikoiden koulutustausta

Taulukko 3 Ammatin vaikutus tulevaisuuden suunnittelijan roolin toteutumiseen
Taulukko 4 Ammatin vaikutus tydyhteison avoimuuden kokemiseen

16
60
61
62
62

65
66
67
68
69
70
72
75

56
58
80
80



1 Johdanto

Seurakunnan johdossa yhdistyvat maallinen ja hengellinen puoli tiiviisti ja niitéd on vaikea erottaa
toisistaan. Johtaminen on mééritelty kirkkolaissa ja sille on ominaista sen kaksijakoisuus,
johtaminen jakautuu kirkkoherran ja kirkkovaltuuston kesken. Kirkkovaltuustolla on paétdsvalta
seurakunnan asioissa, mutta se voi halutessaan diirtéa pédtdsvaltaa joissain  asioissa
kirkkoneuvostolle, sen jaostoille sek&a johtokunnille. Kirkkoherralla on my6s térked rooli
seurakunnan hallinnossa, kuten myos talouspaallikolld Talouspdallikdn voidaan sanoa olevan
kolmas oleellinen osa seurakuntien hallintoa. Talouspaallikkd vastaa luonnollisesti taloushallinnosta
sekd toimii hautausmaatyon ja kiinteisto- ja kirkonpalvelutyon esimiehend. Tehtévia hoitaessaan
hén toimii kuitenkin kirkkoneuvoston alaisuudessa. Talouspdéllikké on yleisin ammattinimike
seurakuntien talousasioista vastaavilla ja kayttéessani talouspééllikko-sanaa tarkoitankin
seurakuntien talousasioista vastaavaa henkil 6&a.

Seurakunnan hallinnolle on tyypillisa myds sen monivaiheisuus. Kirkkovaltuusto ja
kirkkoneuvosto tekevét koko seurakuntaa koskevia paétoksia, mutta ne eivét osallistu seurakunnan
Taytantdonpanosta vastaavat ja huolehtivat seurakunnan vakituiset tyontekijat kuten kirkkoherra ja
talouspadllikko. Kirkkoherra ja talouspadllikko tekevat myos itsendisesti erilaisia padtoksig, jotka

vaikuttavat seurakunnan toimintaan.

Kirkkoherra on ennen kaikkea seurakunnan hengellisen puolen johtaja ja hanella on paljon
arvovataa. Hanen vastuullaan on my6s paljon hallinnollista johtamista, jonka takia nykyisin
kirkkoherroilta vaaditaan pastoraalitutkinnon liséksi seurakuntatyon johtamisen tutkinto.
Kirkkoherra toimii muun muassa esimiehena hengellisen tyon tekijoille ja puheenjohtajana

kirkkoneuvoston kokouksissa. Hanen vastuullaan on myds seurakunnan k&ytannon johtaminen.

Kirkkovaltuusto on seurakunnan pééttava elin ja sen toimintaa voi verrata kunnanvaltuuston
toimintaan. Kirkkovaltuusto kokoontuu tarvittaessa ja sen jasenmadra maéréytyy seurakunnan
vakiluvun mukaan. Kirkkovaltuuston jasenten toimikausi on nelja vuotta ja heidét valitaan vaaleilla.
Jotta voi asettua endokkaaks taytyy olla 18-vuotias, rippikoulun kdynyt ja konfirmoitu seka pitéa
olla kristillinen vakaumus ja taytyy tietysti kuulua kirkkoon. Kirkkovaltuusto asettaa seurakunnan
toiminnalle raamit ja p&dttda monista tarkeista asioista, se esimerkiksi hyvéksyy talousarvion ja
toimintasuunnitelman. Kirkkovaltuustolla on myds térkea rooli tyontekijoiden valitsijana. Se

valitsee esimerkiksi talouspaallikon.



Kirkkoneuvosto vastaa kunnanhallitusta ja silla on myos paljon valtaa. Kuten jo edelld mainitsin,
talouspadllikké toimii sen alaisuudessa ja kirkkoneuvosto myos johtaa yleisesti seurakunnan
toimintaa. Lisdksi kirkkovaltuusto voi siirtéd kirkkoneuvostolle péédtosvaltaa ohje- ja
johtosdanndilla. Kirkkovaltuusto valitsee kirkkoneuvoston jasenet ja sen jdsenmaard madraytyy
seurakunnan véakiluvun perusteella Nykyisin kirkkoneuvoston jasenet voivat olla kaikki
kirkkovaltuuston jasenia, mutta on mahdollista valita jasenid myds sen ulkopuolelta, kunhan he
tayttavét vaalikel poisuusehdot.

Oman lisdnsd seurakunnan hallintoon tuovat seurakuntayhtymét, kappeliseurakunnat ja
seurakuntapiirit. Seurakuntayhtyma koostuu vahintddn kahdesta seurakunnasta. Niissd ylinta
padtosvaltaa kayttdd yhteinen kirkkovaltuusto, johon kuuluu luottamushenkildita kaikista
seurakuntayhtymé&an kuuluvista seurakunnista. Liséksi on yhteinen kirkkoneuvosto, ja jokaisessa
seurakuntayhtymaan kuuluvassa seurakunnassa on myos seurakuntaneuvosto, joka hoitaa osan
kirkkoneuvostolle kuuluvista tehtavista. Myo6s nédissa elimissa paikkojen jako tapahtuu vaaleilla ja
seurakuntien  jAdsenméard vakuttaa pakkajakoon. Yhteinen seurakuntavaltuusto ja
seurakuntaneuvosto luovat padétoksilldan puitteet seurakuntayhtymaén kuuluvien seurakuntien
toimintaan ja seurakuntaneuvoston tehtéva on paéttéa toiminnasta tarkemmin, annettujen rajojen
puitteissa. Seurakuntaneuvosto pééttéd esimerkiksi niiden varojen kaytostd, jotka seurakuntayhtyma

ohjaa sen kayttoon.

Seurakunnissa voi olla myos kappeliseurakuntia. Kappeliseurakunnat ovat usein entisia itsendisia
seurakuntia, jotka ovat liittyneet yhteen isomman seurakunnan kanssa. Kappeliseurakunta on siis
0sa isompaa seurakuntaa, mutta se hoitaa itsendisesti joitakin asioita. Asioiden hoitamista varten
kappeliseurakunnassa on kappelineuvosto, johon kuuluu aina yks kappeliseurakunnan pappi,
yleensd kappalainen. Muut kappelineuvoston  jasenet valitsee  kirkkovaltuusto tal

seurakuntaneuvosto.

Seurakunnan osasta voidaan muodostaa myds seurakuntapiiri. Sen toimintaa johtaa piirineuvosto ja
se hoitaa joitakin asioita itsendisesti, kuten kappeliseurakunnat. Tulevaisuudessa, kuntauudistuksen
myo6td, seurakuntayhtymien méadra kasvaa ja seurakuntien yhteenliittyminen lisééntyy, jolloin
lisdantyvat myds kappeliseurakunnat ja seurakuntapiirit. Yhden kunnan alueella saa toimia

nimittéin vain yks seurakuntatai seurakuntayhtyma.
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Seurakunnan johdossa toimivat monet eri henkilot ja hellla kaikilla on siellda oma roolinsa.
Seurakunnan ylimméan johdon muodostavat kirkkoherra, talouspaéllikkd ja (yhteinen)
kirkkovaltuusto. Kirkkovaltuuston lisdksi pitéd ottaa huomioon (yhteinen) kirkkoneuvosto,
seurakuntayhtymissd vield seurakuntaneuvosto, kappeliseurakunnissa kappelineuvosto ja
seurakuntapiireissa piirineuvosto, silla nekin vaikuttavat paljon seurakunnan hallintoon. Oikeastaan
voidaan sanoa, ettd seurakunnan ylimman johdon muodostavat kirkkoherra, talouspadallikko ja
luottamushenkildistd koostuvat elimet. Seurakunnan kannalta oleellisinta on, etta eri toimijat
pystyva tekemdan yhteistyttd keskendan ja ettd he ymmértéava heidan erilaiset roolinsa
Esimerkiksi talouspadllikon rooli hautausmaatyon esimiehend on hyvin erilainen kuin hanen
roolinsa kirkkoneuvoston kokousten esittelijané.

Toisinaan roolien yhteensovittaminen on hankalaa ja on my0s erilaisia odotuksia; talléin seuraa
roolikonflikteja. Johtajuusrooleissa esiintyvét roolikonfliktit ovatkin myos tutkimukseni kohteena.
Tarkastelen millaisia erilaisia rooleja johtajilla on eri tilanteissa ja minkalaisia roolikonflikteja ja
toisaalta rooliodotuksia naista tilanteista 16ytyy heidan valiltdan. Seurakunnan hallintoa tutkittaessa
on tutkittu usein eri johtajien tehtavia erikseen ja varsinkin kirkkoherran asemaa. Sita millaisia eri
rooleja néilla johtoon kuuluvilla on ja miten he suhtautuvat toisiinsa el ole tutkittu paljoakaan.

Tutkimukseni on kvantitatiivinen ja se toteutettiin lomakekyselynd Kyselyssa keskityttiin
johtajuusroolien lisaksi rooliodotuksiin ja -konflikteihin. Kyselylomakkeet |&hetettiin postitse ja
tutkimus suoritettiin otantatutkimuksena. Otoksena oli Kuopion ja Tampereen hiippakuntien
seurakunnat. Kyselylomake |&hetettiin kaikille Kuopion ja Tampereen hiippakuntiin kuuluvien
seurakuntien  kirkkoherroille ja talouspadlikdille.  Kirkkoherrojen ja talouspééllikoiden
kyselylomakkeet erosivat jonkin verran toisistaan. Luottamushenkil@ita e voitu ottaa mukaan

tutkimukseen, koska silloin aineisto olisi muodostunut liian laajaksi.

Tutkimukseni painopiste onkin johtoon kuuluvien viranhaltijoiden roolien tarkastelussa. Aineiston
analysoinnissa on kaytetty erilaisia tilastotieteen perusmenetelmia kuten frekvenssijakaumia,
tunnuslukuja ja ristiintaulukointia. Vertailut on paaosin tehty kirkkoherrojen ja talouspaéllikGiden
kesken. Seka kirkkoherrojen etta talouspéallikdiden vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia, mutta
tilastollisesti merkittaviakin eroja 10ytyi vastauksista muun muassa johtajuusrooleja koskevista
kysymyksistd. Aineisto keréttiin kesdla 2006, mutta oman el@mantilanteeni vuoksi tutkimus

valmistui vasta joulukuussa 2008.



2 Tutkimuksen perusvalinnat

Tassa luvussa mééritell8an tutkimuksen paétentav, tieteellinen tavoite ja nakokulma. Tutkimuksen
péédtehtava tuo esille sen mihin tutkimuksella pyritéan. Tieteellinen tavoite ja ndkokulma viela
tarkentavat tutkimuksen tarkoitusta. Tieteellinen tavoite kertoo, mink&laista tietoa on tarkoitus
saavuttaa. Onko tarkoitus esimerkiks tehda empiirisid havaintoja? Nakokulma puolestaan ilmoittaa

kenen kannalta asiaa katsotaan ja nakokulma vaikuttaakin oleel lisesti tutkimuksen sisaltoon.

2.1 Tutkimuksen paatehtava

Seurakunnan johtamisesta on tehty tutkimuksia, mutta tutkimuksissa on yleensa keskitytty
tarkastelemaan johtoon kuuluvien toimintaa erikseen (ks. essim. Palmu 1990b ja Salonen 1992). Ei
ole otettu huomioon heidéan keskindista vuorovaikutustaan; siind olevia ongelmia ja odotuksia ja
niiden vaikutusta seurakunnan johtamiseen. Monet johtamiseen liittyvigtd teoksista on my6s
suunnattu seurakunnan tyontekijoille ja varsinkin johtoon kuuluville. Lisaks tutkijat ja kirjoittajat
ovat usein seurakuntien tyontekijoitd, joten heilld on jo etukdteen selked ndkemys sita millainen
yhteisd seurakunta on ja miten se toimii. Tutkimuksissa keskitytéan usein vain kirkkoherran
asemaan seurakunnan johtajana, vaikka korostetaankin johtamisrakenteen moninaisuutta.
Esimerkiksi Palmu (1990a, 47) toteaa, ettd seurakunnan johtajalla pitéa olla halua toimia sekéa
pappina etta johtgjana, omata hyva itsetuntemus ja olla innokas oppimaan ja kehittymaan
tehtavassaan. Seurakuntatyon johtamisen kasikirja késittelee johtajuutta lagjasti ja ottaa huomioon
sen monimuotoisuuden ja monimutkaisuuden (Huhta, Poutiainen, Totro & Turunen, 2003). Kirjassa
tarkagtellaan johtgjuutta seurakunnan eri tehtévien kautta ja kirjoittgjina on useita oman alansa
asiantuntijoita.

Haluankin paikata téta tutkimusaukkoa ja selvittéd johtamisen toimintakdytantGja ja niissa
esiintyvida epaselvyyksia Tutkimukseni tehtavand on selvittda millaisa johtajuusroolea
seurakunnan johtamisessa edintyy ja millaisa rooliodotuksia ja -konfliktgja siihen kuuluvien
véalilla on. Roolien vakutusta seurakunnan toimintaan on jonkin verran tutkittu, mutta
lahestymistavat ovat olleet erilaisia. Esimerkiksi Huhtinen on tarkastellut johtajuuden tehtévarooleja
pastoraalisen johtgjuuden ndkokulmasta. Pastoraalinen johtgjuus tarkoittaa kirkon hengellisen
tehtavan toteuttamisen johtajuutta. Hanen mielestéén tyontekijoiden on helpompaa gatella
tehtéavidgdn erilaisina tehtdvérooleina, silla tavalla he pystyvé erottamaan oman persoonansa
tyotentavistéan. (Huhtinen 2001; 31, 37-41.)
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Erilaisten johtagjuusroolien selvittaminen on térkedd, koska gita miten seurakuntien johtaminen
k&ytannossa toimii, el ole tarpeeksi tietoa. On tarpeellista selvittdd minkalaiset puitteet kirkkolaki ja
muut sédnnokset luovat seurakunnan johtamiselle ja mink&laiset roolit ne luovat johtoon kuuluville.
Onko roolijako selva, vai onko eri toimijoiden valilla epdselvyyttd sitd, mika tehtdva kuuluu
kenellekin?

Johtgjuusroolien ja niiden vdlilla esintyvien rooliodotusten ja -konfliktien tutkiminen on
mielenkiintoista myos siksi, etta seurakunnan hallinto on hyvin monimuotoinen ja myo6s
monimutkainen. Seurakunnan johtoon kuuluvat niin teologisen koulutustaustan omaavat
kirkkoherrat, kaupallisen alan koulutustaustan omaavat talouspaallikot kuin luottamushenkilotkin,
joiden koulutustausta vaihtelee hyvin paljon. Luottamushenkilo voi olla yhta hyvin pankinjohtaja
kuin opiskelija. Se, ettd johtoon kuuluvien koulutustausta on néin erilainen, varmistaa asioiden
tarkastelun erilaisista nakokulmista. Koulutustaustan moninaisuus tuo my6s oman lisdnsa
rooliodotuksiin ja -konflikteihin. Jos monet luottamushenkilot ovat esimerkiks ensikertalaisia, niin
silloin kirkkoherran ja talouspdallikon rooli neuvojana ja opastajana korostuu, mutta johtamiseen
osallistuvien erilaisuus korostaa myos padtoksentekijoiden tasavertaisuutta. Kakki osallistuvat
tasavertaisesti padtbksentekoon omien tehtéviensa puitteissa. LuottamushenkilGitéa el aseteta
péatevyysjérjestykseen koulutustaustan tai luottamushenkilokokemuksen perusteella.

Johtgjuusroolien tutkimisen avulla on my6s tarkoitus saada seurakuntien johtaminen paremmin
avautumaan tavallisen seurakuntalaisen nékokulmasta. Tdalla hetkelld seurakuntalaisten kasitys
seurakunnan johtamisesta el kaikilta osin ole oikeanlainen. Olis kuitenkin térkeds, ettd myos
seurakuntalaiset tietdisivat miten seurakunnan hallinto toimii, silla suurin osa suomalaisista kuuluu
edelleen kirkkoon. Tutkimukset myGs osoittavat, etta uskonnollisuus el ole havidmassa
suomalaisten elamasta, uskonnollisuuden esiintyminen on vain muuttamassa muotoaan. Esimerkiksi
jumalanpalveluksessa kavijoiden méaard on véahentynyt 1900-luvulta ldhtien, mutta toisaalta
rukoileminen on yhta yleista kuin ennenkin. Kirkolliset toimitukset ja kirkon tehtéva hautausmaiden
yllgpitdjana ovat tarkeimpia kirkkoon kuulumisen syitad. (K&riainen, Marjanen, Myllys, Niemel§,

Nieminen & Turunen 2006; 14-15, 27.) Tarkoituksenani on selvent&d seurakunnan johtamista ja

muotoutuvat juuri sellaisiksi, ja mita merkitystd néilla erilaisilla johtajuusrooleilla on

seurakuntalaisille.
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2.2 Tutkimuksen tieteellinen tavoite

Habermasin mukaan on olemassa kolme erilaista tiedonintressi& tekninen, hermeneuttinen ja
emansipatorinen. Tiedonintressit jakautuvat sen mukaan, minka tyyppisesta tieteesta on kysymys.
Tieteenalat voidaan jakaa kolmeen eri pdatyyppiin; on olemassa empiiris-analyyttisia tieteenaloja,
historiallis-hermeneuttisia tieteenaloja seka kriittisesti orientoituvia tieteenaloja. (Habermas 1976,
130-133.)

Empiiris-analyyttisten tieteiden Idhestymistapa on tekninen, ne méadrittelevat kokemusperaisten
vaitteiden merkityksen ja niiden pohjalta muodostuvat sd8nn6t seka teorioiden muodostamiseen etta
niiden todentamiseen. Jarjestelméllinen havainnointi on oleellinen osa empiiris-analyyttista
l[ahestymistapaa, ja se tapahtuu usein kokeen avulla. Kokeen kayttd tutkimusmenetelmana
mahdollistaa seka alkuehtojen muodostamisen ettd tulosten mittaamisen. Empiiris-analyyttisten
tieteiden tavoitteena on tuottaa tosiseikkoja, joiden avulla voidaan lagjentaa ja varmentaa Sitd
tietAmysta, joka meill& on jostakin toiminnasta. (Habermas 1976, 131.)

Historiallis-hermeneuttiset tieteet |&hestyvét asioita praktisen tiedonintressin kautta. Ne pyrkivét
Saavuttamaan tietamysta ymmartamisen avulla. Asioiden ymmaértamiseen vaikuttaa se,
minkalaisessa toimintaympéristdssa tutkija on ja minkdlaisia kriteereita hanella on. Historiallis-
hermeneuttista tutkimusta ohjaa intersubjektiivisuuden sailyttamisen ja lagjentamisen intressi, johon
pyritédan siis toimintasuuntautuneen ymmarryksen avulla. (Habermas 1976, 131-132.)

Kriittisesti orientoituneiden tieteiden, joita ovat esimerkiksi yhteiskuntatieteet, tiedonintressi on
emansipatorinen. Niiden tavoitteena on tutkia, milloin teoreettiset véitteet ilmaisevat yhteiskunnan
lainalaisuuksia, joita e voi muuttaa ja milloin taas kyseessd on ideologisesti kiinteytyneet
riippuvuussuhteet, joita on mahdollista muuttaa. Itsereflektio on keskeinen kasite emansipatorisessa
tiedonintressissd, sen avulla subjekti voi vapautua oletettujen riippuvuussuhteiden vallasta
(Habermas 1976, 132-133.)

Lahestymistapani on tekninen tiedonintressi, silla tavoitteenani on lagientaa ja varmentaa niita
tietoja, joita on olemassa johtgjuusrooleista seurakunnissa ja niiden véalisista rooliodotuksista ja
roolikonflikteista. Tekninen tiedonintressi jakautuu viela kolmeen erilaiseen tiedontyyppiin:
kuvaukseen, selitykseen ja ennustamiseen. Hirgarvi, Remes ja Sgjavaara (1997, 136) puolestaan
loytavat tutkimukselle nelja eri tarkoitusta Heidan mukaansa tutkimus voi olla kuvauksen,
selityksen ja ennustamisen liséksi viela kartoittava.
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Kuvaava tutkimus kuvaa hyvin tarkasti ilmi6tg, jota tutkitaan. 1Imi6 koostuu yleensd niin
henkil6istg, tapahtumista kuin erilaisista tilanteistakin. Tavoitteena on tuoda esille ilmion keskei set
ja kiinnostavat piirteet. Tutkimusstrategiana on yleensa kentté tai survey-tutkimus ja tutkimus voi
olla seké kvantitatiivinen etté kvalitatiivinen. Kuvausta kaytetdan yleensa vain silloin, kun tutkittava
ilmi6 on uusi ja siité el ole paljoakaan tietoa. (Hirgérvi ym. 1997, 136.)

Selittdva tutkimus etsii nimensd mukaisesti selityksia tilanteeseen tai ongelmaan, jota tutkitaan.
Y leisin selityksen muoto on kausaalinen selittéminen eli etsitdan syy-seuraussuhteita asioille, mutta
selitys voi olla myos teleologinen tai funktioanalyyttinen. Myos selittdva tutkimus voi olla
kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen, ja tavallisimpia tutkimusstrategioita sille ovat kentt&tutkimus ja
historialliset metodit. (Hirgjérvi ym. 1997, 136.)

Jos kéaytetddn ennustavaa tiedontyyppid, niin tutkimuksen tavoitteena on ennustaa tapahtumia, joita
tutkittavasta ilmiosta seuraa. Ennusteitakin on monia erilaisia, ja niiden valintaan vaikuttaa
tutkittavana oleva ilmid. Ennusteet voivat olla esimerkiksi valimatka- tai normatiivisia ennusteita
Ennusteita kaytettéessa tutkimusstrategiana on eksperimentaalinen strategia. (Hirsjarvi ym. 1997,
136.)

Kartoittava tutkimus el kuulu teknisen tiedonintressin tiedontyyppeihin. Se pyrkii [6ytdmaan uusia
ilmidita, se siis kartoittaa mita kaikkea tapahtuu. (Hirsgjéarvi ym. 1997, 136.) Kuvaus ja kausaalinen
selitys sopivat tiedontyypeista parhaiten tutkimukseeni, mutta en kuitenkaan valitse niista
kumpaakaan yksistdan, vaan tavoitteenani on tuottaa ehdotteisia selityksia tutkimusaiheestani.
Ehdotteiset selitykset koostuvat seka kuvauksesta ettd kausaalisesta selityksesta Ehdotteiset
selitykset, joista kéytetédn myos nimed eksploratiivisuus, sopivat parhaiten tutkimukseeni, silla
seurakunnan johtajuusrakennetta ja johtajuusrooleja el tunneta kovinkaan tarkasti, joten niitd on
tarpeen esitella kuvauksen avulla. Toisaalta eri johtajuusroolien ja niiden véalisten rooliodotusten ja
roolikonfliktien tutkimiseen parhaiten sopii kausaalinen selittdminen. On mielenkiintoista pyrkia
[6ytaméan rooliodotusten ja -konfliktien takana olevia syy-seuraussuhteita. Roolikonflikteja syntyy
nimittain usein silloin, kun rooliodotukset eivét tayty.

2.3 Tutkimuksen nakdkulma

Seurakunta on mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska sielléa hengellinen ja maallinen puoli ovat
niin tiukasti toisissaan kiinni ja tdmé seurakuntien erityispiirre on havaittavissa lahes kaikesta niiden
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toiminnasta. Haluan selvittéd kuinka paljon hengellinen puoli esiintyy roolikonflikteissa ja
rooliodotuksissa. On mielenkiintoista nahdé, asetetaanko esimerkiksi kirkkoherralle erilaisia
rooliodotuksia sen johdosta, ettd hdn on selkeésti hengellisen puolen edustaja, vaikka suuri osa
hanen tyostédn kirkkoherrana koostuu erilaisista hallinnollisista tehtévistéa tai odotetaanko
talouspéddllikon olevan mahdollisimman rationaalisesti ja taloudellisesti toimiva ja gatteleva?
Néiden asioiden huomioiminen vaikuttaa tyoni ndkokulman valintaan. Tyoni kannalta keskeisia
nakokulmia ovat hallinnon, ylimméan johdon ja papiston ndkokulmat. Ylimmall&a johdolla tarkoitan

seurakunnan kirkkoherraa, talouspé&allikkda ja luottamushenkil6ité.

Jos ldhestyn asiaa hallinnon ndkokulmasta, korostuu johtamisen sujuvuus. Rationaaliseen hallintoon
kuuluu hierarkioiden olemassaolo, johtamisen korostaminen ja tehokkuuden imperatiivi, hallinnon
responsiivisuutta on myos alettu korostamaan (Salminen 1995, 13). Né&in ollen tutkimuksen
padpaino olisi tehokkuuden tarkastelussa. Tutkittaisiin sitd, kuinka tehokkaasti johtajuusroolit
toteutuvat, miten selkeasti rooliodotukset ilmaistaan ja kuinka tehokkaasti roolikonfliktit pystytaan
ratkaisemaan.

selked, jotta jontaminen olisi tehokasta ja sujuvaa. Kaikkien johtamisasemassa olevien pitais tietda
tarkkaan, mik& on heidan tehtavansa ja roolinsa kussakin tilanteessa. Seurakunnassa taman merkitys
on viela hyvin korostunut hallinnon monisdikeisyyden takia. Johtoon kuuluvilla on hyvin erilaisia
rooleja erilaisissa tilanteissa, ja heidan pitdisi aina pystya méérittelemadn itselleen, mitk&a ovat
heidan toimivaltuutensa, tavoitteensa ja tehtdvansa juuri kyseisessa tilanteessa. Esimerkiksi
kirkkoherran tehtédva tyoyhteisbon esimiehend eroaa huomattavasti héanen tehtéavastdan
kirkkolain ja muiden sd&nndsten perusteella ja miten hyvin se tayttéd hallinnon tehokkuus- ja

selkeysvaatimuksia

Hallinnon nékdkulmasta katsottaessa korostuis myos seurakunnan maallinen puoli, eika niinkdan
huomioitaisi hengellisen puolen seurakunnalle tuomia piirteitéd. Tarkastelussa korostuisi se, etta
seurakunta on myos hallinnollinen organisaatio ja johtamiseen osallistuvien tehtéava on ensisijaisesti
hoitaa hallinto huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Hallinnon toimivuudella on suuri vaikutus
seurakunnan toimintaan ja hallinnon ndkékulmasta katsottuna seurakuntien tulisi kiinnittéa siihen
paljon huomiota. Hallinto ja sen kehittdminen tulis nahda apuvalineend seurakunnan varsinaisen

tehtavan toteuttamiseen eika vain pakollisena tehtéavana.
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Jos johtgjuusrooleja ja niiden valisia rooliodotuksia ja -konflikteja tarkastellaan ylimmén johdon
nékokulmasta, saadaan selville millaisiks ylimpaan johtoon kuuluvat itse méérittavét omat roolinsa,
ja minkdlaisia rooliodotuksia he asettavat muille siihen kuuluville. Johtguusrooleja ja
rooliodotuksia muodostaessaan ylimmalla johdolla on apunaan kirkkolaki, ohjesdéantéja ja muita
sé&doksid. Ne antavat pohjan, mutta rooleihin ja rooliodotuksiin  vaikuttavat myds
toimintaympéaristd, muiden ihmisten mielipiteet, tavat, omat mielipiteet, arvot ja niin edelleen.
Rooleihin jarooliodotuksin vaikuttavat siis hyvin monenlaiset asiat.

Ylimman johdon ndkokulman avulla voidaan tutkia myos sitd, vastaavatko roolien esittgien
késitykset rooleista muiden kasityksid ja sitd, millaiseen tarkeysjérjestykseen roolin esittga eri
roolinsa laittaa. Voidaan myos selvittdd, kuinka selva roolijako on; onko ylimpaén johtoon
kuuluvilla paallekkéisia rooleja, jadkod jokin rooli kokonaan pois tai johtuvatko mahdolliset
roolip&édllekkéisyydet esimerkiks sdddosten  puutteellisuudesta ta  toimintaympériston
epaselvyydestad. Jos roolin esittgjan ja muiden kasitykset roolista eivét vastaa toisiaan, niin silloin

esiintyy roolikonflikteja.

Ylimman johdon ndkodkulman kautta esilla on niin seurakuntien maalliset kuin hengellisetkin
ndkyvét ylimpdan johtoon kuuluvien tydssa, ja onko jokin rooli selkedsti vain maallisen tai
hengellisen puolen edustgjalla Tai voidaanko seurakunnissa ylipddnsid erottaa maallista ja
hengellista puolta.

Papiston ndkokulmasta katsottuna tutkittaisiin sitd, miten johtajuusroolit palvelevat papistoa ja
millaisia rooliodotuksia papistolla on ja toisaalta millaisia roolikonflikteja esiintyy. Papisto on
hyvin keskeinen osa seurakuntaa ja kaikissa seurakunnissa on vahintéan yksi pappi. Seurakuntien
tehtavia ovat muun muassa jumalanpalvelusten pitdminen, kirkollisista toimituksista huolehtiminen
seka kristillinen kasvatus ja opetus. Suurin osa ndista tehtévista on pappien vastuulla, joten
pelkistetysti voidaan sanoa, etta hallinto ja seurakunnan johto on olemassa papistoa varten. Niiden
tarkoituksena on hoitaa seurakunnan asiat siten, ettd papisto pystyy toteuttamaan seurakuntien
tehtavia parhaalla mahdollisella tavalla.

Papiston ndkokulmassa kirkkoherralle tulisi mielenkiintoinen kaksoisrooli, sillé kirkkoherra on seka
pappi etta osa ylimpaa johtoa. Kirkkoherralle kuuluu siis niin seurakunnan tehtévien hoito kuin
hallinnostakin huolehtiminen. Papiston ndkdkulma korostaisi seurakunnan hengellisté puolta, toisin

kuin hallinnon nakdkulma.
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Parhaiten tutkimukseeni sopii ylimman johdon ndkokulma, silla tarkoituksenani on selvittéa
seurakunnissa esiintyvét johtgjuusroolit ja se onnistuu parhaiten tutkimalla asiaa johdossa olevien
ndkokulmasta eli ndiden roolien "esittgien” ndkokulmasta. Ylimman johdon ndkodkulma ottaa
mukaan myos tasapuolisesti seurakunnan hengellisen ja maallisen puolen ja sen moni muotoisuuden,
mikd on oleellinen osa seurakuntaa. Johtamiseen osallistuu moni eri taho ja johtamiseen

osallistuvien henkildiden taustat ovat hyvin erilaisia
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3 Teoreettinen viitekehys

rooliodotuksia ja -konflikteja niiden valilla esiintyy. Pyrin selvittamaan téta ehdotteisten selitysten
avulla ja katson asiaa ylimman johdon ndkokulmasta. Naiden tekemieni valintojen perusteella
kokonaisuutta voidaan hahmottaa seuraavien kasitteiden avulla: johtaminen, roolit, rooliodotukset
jaroolikonfliktit seka tuotokset (johtamisen onnistuneisuus) ja sita voidaan kuvata seuraavanlaisella
mallilla (kuvio 1).

Kuvio 1 Johtamisprosessin teoreettinen viitekehys

rooliodotukset
johntaminen ——» roolit tuotokset

/'

roolikonfliktit

3.1 Johtaminen

Johtaminen on erés tarkeimmistéa asioista organisaatioiden toiminnassa ja sitd on myos tutkittu
paljon. Kaikilla on varmasti oma ndkemyksensa siita millaista on hyva johtaminen ja yhta varmasti
kaikki ovat myds térmanneet huonoon johtamiseen. Johtaminen on hyvin monimutkainen kasite,
koska johtamista esiintyy kalkissa organisaatioissa ja jossain maarin kakessa ihmisten
kanssakaymisessa. Néin ollen johtamiselle ei ole yht& vakituista ja oikeaa ympéristog, ja lisaksi
johtamiseen osallistuvat ovat hyvin erilaisia Johtamiseen ja sen késittdmiseen vaikuttaa myos
organisaation koko, luonne ja tarkoitus.

koulukunnan edustaja on kyseessd ja minkdainen johtamiskasitys on pohjalla. Eri ajanjaksoina
késitykset parhaista johtamistyyleistéa ovat vaihdelleet, erilaisia johtamistyyleja ovat esimerkiksi
taylorismi, Weberin byrokratiateorian mukainen johtaminen ja laatujohtaminen. Johtaminen
kehittyy uusia tutkimuksia tehtdessd, mutta myds vanhoilla johtamiskasityksilla on edelleen
merkitystd. Yuklin mukaan (1998, 5) johtamisen méiritelmd ovat hyvin subjektiivisia ja
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mielivataisia, jatoiset voivat olla kayttokelpoisempia kuin toiset, mutta e ole kuitenkaan olemassa
yht& oikeaa méaéritel méa johtamisesta.

Kulttuuriset erot vaikuttavat siihen, mita edellytyksia ja odotuksia johtamiselle asetetaan.
Skandinaavisille kulttuureille on ominaista se, ettavaltaerot ovat pieniaja ehdotonta kuuliaisuutta ei
ymmarretdan skandinaavisissa kulttuureissa toiminnan suuntaviivojen asettamisena, ihmisten
osallistumaan saamisena ja motivoimisena siten, etta tavoitteet saavutettaisiin. (Karlof 1999, 114.)
My6s Schein (1987, 19-20) tuo esille kulttuuriset erot ja hdnen mielestédn yks téarkeimmista
asioista johtamisessa on kulttuurin luominen ja johtaminen, silla kulttuurilla on suuri vaikutus
organisaatioon ja sen toimintaan. Kirkollekin on vuosisatojen saatossa syntynyt oma

organisaatiokulttuurinsa, jonka muuttuminen ja muuttaminen on hidasta (Huhtinen 2001, 33).

Kulttuuri ja sen vaikutus ovat yks térked osa-alue johtamista méériteltédessd, mutta mukaan taytyy
ottaa myOs muita osa-alueita ja gjatella johtamista laajempana ja yleisempana prosessina. Drucker
(1996, 219) on tutkinut paljon johtamista ja hanen voidaan sanoa kuuluvan johtamisteorioiden
koulukuntaan, mé&arittelee johtamisen yleisesti sosiaaliseksi toiminnaksi. Tarkemmin Drucker
(2000) on ma&aritellyt johtamista kirjassaan ” Johtamisen haasteet”. Hanen mukaansa johtamisessa el
ole kyse pelkastdan liikkeenjohdosta, elka ole olemassa yhta oikeaa organisaatiorakennetta
Myo6skaan ihmisten johtaminen el ole tavoite itsessdan, vaan tavoitteena on saada ihmisten tiedot ja
taidot kayttoon ja asiakkaan arvot pitéis ottaa johtamispolitiikan perustaksi, silléa ilman asiakasta ei
ole organisaatiotakaan. Johtaminen pitéisi méaéritella operatiivisesti siten, ettd se kattaisi koko
prosessin ja sen tulisi keskittyd esimerkiksi taloudellisiin suorituksiin ja tuloksiin. Pitdisi myos
muistaa, ettd johto on olemassa organisaatiota varten, ja sen tehtdvénda on mahdollistaa
organisaation kyky tuottaa tuloksia myds itsensd ulkopuolella. Ennen kaikkea johtamisessa pitda
kantaa vastuuta ja huolta asioista, jotka vaikuttavat organisaatioon, sen sisd tai ulkopuolella.
(Drucker 2000, 19-55.)

Johtgjuuteen liitetédn perinteisesti kolme eri toiminta-aluetta: julkinen hallinto (administration),
toiminnan ja asioiden johtaminen (management) sekd ihmisten johtaminen (leadership). Kun
tarkagtellaan johtamista seurakuntaymparistdssd, huomioon téytyy ottaa my®s pastoraalinen
johtajuus, joka tarkoittaa paimenen tehtavéssa toimimista (Totro 2001, 128). Papinvaalin
uudistamiskomitean mietinndssa on Uuden testamentin pohjalta nostettu kolme seurakunnan
johtajuuteen liittyvaa erityispiirretta Ensimmaiseksi korostetaan johtajuuden olevan seurakuntaa
varten ja johtajilla tulisi olla tehtéavaan armolahja, toiseksi johtagjana toimiminen on palvelemista ja
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kolmanneksi johtgjan tulee huolehtia ennen kaikkea kirkon perustehtdvan toteuttamisesta ja
evankeliumin sanoman aitoudesta. (Huhtinen 2002, 115-116.) Komitean esille nostamat piirteet
korostavat kirkkoherran johtajuutta, joka on ominaista kirkon perinteelle, mutta on huomioitava
my6s seurakuntatasolla esiintyvd johtamisen monimuotoisuus, joka puolestaan on tyypilliga
julkisyhteistille. Seurakunnissa toimii rinnakkain seka luottamushenkil- etté virkamiesjohto.

Johtaminen on lagja prosessi, jolla on suuri merkitys organisaation toimintaan, ja sithen vaikuttaa
moni asia. Johtamisen voidaan gjatella koostuvan erilaisista palasista; jokainen johtaja valitsee omat
palasensa sen mukaan, mink& kokee omimmaks ja parhaaksi tyyliksi. Jossain organisaatiossa on
kéytossa strateginen johtaminen ja tiukka hierarkia, toisessa taas laatujohtaminen ja matala
organisaatiorakenne. Johtaminen on erilaista eri organisaatioissa, koska eri organisaatiot kokevat
parhaan mahdollisen johtamistavan syntyvéan eri palasista. Peltonen (1991, 167) jakaa johtamisen
kolmeen alakasitteeseen: sisaltoon, keinoihin ja soveltamiseen. Hanen mukaansa organisaation
johtaminen rakentuu sen pohjalta, millainen siséltd organisaation toiminnalla on, millaisia keinoja
johtamiseen kaytetdan ja miten johtamista sovelletaan kaytantoon. Sisallot, keinot ja soveltaminen
vaihtelevat organisaatioittain, silla jokainen organisaatio valitsee ne sen mukaan, mika palvelee
niiden etua parhaiten. Tarkastelemme johtamisen késitettéd tarkemmin Peltosen sisdll6t, keinot ja

soveltaminen -jaottelun avulla.

3.1.1 Johtamisen sisaltd

Johtamisen sisdltd koostuu organisaation toiminta-ajatuksesta ja pdamaédrasta. Tavoitteet ja niiden
saavuttaminen vaikuttavat myos johtamisen sisdltoon. Peltonen jakaa johtamisen sisalttéon
vaikuttavat tavoitteet kahteen eri osaan. Toisaalta hén nékee tavoitteet tuote- ja palvelutavoitteina ja
toisaalta tydsuoritustavoitteina. (Peltonen 1991, 167.)

Johtamisen sisdlto antaa perustan sille, ettd johtamista ylip&ansa tarvitaan tai etta organisaatio on
olemassa. Kaikilla organisaatioilla on toiminta-ajatus ja tavoitteita, jos organisaatioilla e ole néita,
niin silloin on syyta miettia onko organisaatio tarpeellinen. Organisaatioiden johto on olemassa sita
varten, ettd organisaatio saavuttais tavoitteensa mahdollismman hyvin ja tehokkaasti. Johdon
tentava on keksid keinot, joilla toiminta-gjatus saadaan toteutettua ja tavoitteet saavutettua.
Organisaatioiden toiminta-gjatus vaikuttaa organisaatioiden menestymiseen, ja hyva johtaminen voi
viela tehostaa organisaation toimintaa, mutta huonoa toiminta-gjatusta el hyvakaan johtaminen saa
toimimaan. Karlof (1999, 252-253) médrittelee yrittamisen perusfunktioiksi kehittamistoiminnan,
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markkinoinnin, tuotannon ja halinnon. Vaikka Karlof kayttda nimitysta yrittdmisen perusfunktiot,
voidaan kyseinen jaottelu ulottaa koskemaan yleisesti organisaatioiden toimintaa.

Karlof (1999, 227-228) korostaa myoOs tavoitteiden térkeyttd Hanen mukaansa tavoitteiden
maérittaminen on hyvin tarked&a organisaatioiden toiminnan kannalta. Tavoitteet pitais méaritella
ensisijaisesti suoritustavoitteina, jotta kaikki organisaatioon kuuluvat voisivat sitoutua niihin
helpommin ja mybds motivoitua niiden saavuttamiseksi. Suoritustavoitteiden avulla he
ymmartéisivat, ettd kaikkien panos on térked ja organisaation tulokseen vaikuttavat kaikki
organisaation j&asenet.

Hengellisyys on kirkon toiminnan [ahtokohta. Kirkkolaissa
(<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/ 1993/19931054 ?search%5BtypeY5D=pika& search%5Bpika

%5D=kirkkolaki>) méadritellédn kirkon tehtavaks eli toiminta-gjatukseksi Jumalan sanan

julistaminen ja sakramenttien jakaminen seka toimiminen kristillisen sanoman levittdmiseks ja
l[ahimmaéisenrakkauden toteuttamiseksi. Kaikki muut tehtévéat méarittyvét tdman pohjata. Kirkon
toiminta-gjatus on perustana, tai ainakin sen pitdis olla, seurakuntien asettaessaan itselleen
tavoitteita ja suunnitellessaan tulevaisuutta. Tuote- ja palvelutavoitteet voivat esimerkiksi
seurakunnilla koostua messuista, perhekerhoista ja muista seurakuntien tilaisuuksista.
TyoOsuoritustavoitteita voivat edustaa muun muassa kotikayntien maéréat.

3.1.2 Johtamisen keinot

Johtamisen keinoihin kuuluvat strategiat, operaatiot, tekniikat ja tydmenetelméat (Peltonen 1991,
167). Naden yhdistelmana syntyy jokaisen organisaation tarpeisiin keinovalikoima, jonka avulla
johto pystyy ohjaamaan organisaatiota niin, ett se saavuttaa tavoitteensa. Keinojen valitseminen,
on yksi tarkeimmistd johdon toimivuuteen vaikuttavista tekijoistd Keinojen valintaan vaikuttaa
organisaation toimintaympéristd, koko, tavoitteet ja ennen kaikkea toiminta-gjatus. Johtamisen
sisdllon pitdd siis olla selva, ennen kuin organisaatio voi alkaa miettia keinoja tavoitteiden ja
toiminta-aj atuksen toteuttamiseen.

Erilaiset strategiat ovat tyypillisia johtamisen keinoja. Strategiat voivat olla koko organisaatiota
koskevia tai vain yhta yksikkod koskevia, lisdksi niiden voimassaologjat voivat vaihdella, voi olla
pitkan tai lyhyen tahtdimen strategioita. Peltonen (1991, 167) méérittelee strategian organisaation,
resurssien, osaamisen ja ympéariston ominaisuuksien yhteensovittamiseksi. Strategiassa pitéa siis
huomioida organisaation erityispiirteet ja se toimintaympéristd, missa organisaatio toimii.


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931054?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika
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Strategian avulla johto pystyy ohjaamaan organisaatiota, silla strategia on johdon tapa kertoa muille
organisaation paaméardt ja keinot seka aikataulut niiden saavuttamiseksi. Suurimmassa osassa
organisaatioita on yleisstrategia, mutta valitettavan usein se j&4 irralliseks organisaation
toiminnasta. Strategian koetaan olevan asiakirja tdynnéa hienoja lauseita, mutta sen ei koeta antavan
tukea ta ohjeita toiminnalle. Usein siihen voi olla syyné se, etta strategian tekemiseen osallistuu
vain johto. Muut organisaatioon kuuluvat yksilot eivét paése vaikuttamaan siihen ja siks strategia
voi tuntua heisté irralliselta organisaation paivittaisia toimintoja tehdesséén. Kaikkien organisaation
jasenten tulisi kuitenkin tuntea strategia omakseen. Strategia nimittdin siséltéd organisaation

toimintalinjat ja perusarvot.

Operaatiot, jotka ovat yksi osa johtamisen keinoja, tarkoittavat niitd konkreettisia keinoja, joilla
tavoitteet pyritédn saavuttamaan. Operaatiot voivat olla esimerkiksi ostamista, rakentamista tai
uudelleen jarjestelyja Operaatioiden valintaan vaikuttavat tietysti organisaation tavoitteet, mutta
myos strategiat, tekniikat ja tydmenetelmét. Strategia médrittda esimerkiks sen, pyrkiiko yritys

kasvutavoitteisiinsa ostojen vai uusien tehtaiden rakentamisen kautta.

Tekniikka on ala, johon johtamisessa kiinnitetéén ehka nykydan eniten huomiota, ja jonka avulla
johtamiseen koetaan voivan vaikuttaa eniten. Tekniikka tarkoittaa seka koneisiin ja
valmistusprosessiin liittyvaa tekniikkaa ettd jontamistekniikoita (Peltonen 1991, 168). Tekniikka on
keino toteuttaa organisaation tavoitteita ja myds organisaatiokulttuuri vaikuttaa tekniikkaan,
varsinkin johtamistekniikan valintaan. Koneisiin ja valmistusprosessiin liittyvan tekniikan valintaan
vaikuttavat eniten taloudelliset resurssit ja myds muiden organisaatioiden tavat. Johtamistekniikan
valintaan vaikuttavat organisaation koko, toimintaymparisto jatoimintatavat. Liséksi johtajien omat
kokemukset ja tutkimukset vaikuttavat johtamistekniikan valintaan. Eri johtamistekniikoita
tutkitaan koko gjan ja tutkijoiden késitykset parhaista johtamistekniikoista vaihtelevat.

Yksi ensimmaisista johtamistekniikoista oli Taylorin tieteellinen liikkeenjohtaminen. Tall&a hetkella
suosittuja johtamistekniikoita ovat esimerkiksi tulosjohtaminen ja osallistuva johtaminen.
Osdllistuva johtaminen tarkoittaa Sitd, ettd johtgja kuuntelee myds muita ihmisid tehdessaén
padtoksid. Tavallisimmat johtajan keinot ottaa muut mukaan paatoksentekoon ovat konsultaatio ja
yhteiset pagtokset. Osallistuvalle johtamiselle on tyypillistéa myos desentraisaatio, vallan jakaminen
ja demokraattinen johtaminen. Organisaatiorakenteesta pyritddn siis tekemddn mahdollisimman
matala. (Yukl 1998, 122-123.)
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Tulogiohtamisessa tarkastellaan tulosten suhdetta asetettuihin tavoitteisiin, joista sovitaan
tyoyhteisossa. Tavoitteena on muuttaa organisaation kayttaytymista tuloksellisempaan suuntaan.
Muutos el kohdistu pelké&stdan organisaation kdyttaytymiseen, vaan pyrkimyksend on muuttaa myos
tyontekijoiden kayttaytymistd. Tulosjohtamisen onnistumista mitataan erilaisilla arvioinneilla,
varsinkin tulosten kautta. (Salminen 1995, 132.)

Tyomenetelmét ovat viimeinen osa johtamiskeinoja. Tyomenetelmét tarkoittavat niitd keinoja, joilla
tyontekija suoriutuvat toistdan. Johtamistekniikoista 16ytyy usein myds johtamisen tyomenetelmét.
Erilaisia jontamisen tydmenetelmi& ovat esimerkiksi henkilékohtainen ohjaus, raportointi, mittaus
ja palaute. (Peltonen 1991, 168.) Palaute voi olla niin positiivista kuin negatiivistakin ja sen
tavoitteena on joko saada henkil6& muuttamaan toimintak&ytantodan tai jatkamaan samaan malliin.
Raportointi on hyvin suosittu johtamisen tydmenetelmg, mutta se e aina ole tehokkain. Raporteissa
usein kaunistellaan asioita ja toisaalta johtajat voivat myds lukea raportteja huolimattomasti, sillé he
saavat yleensd lukuisia raportteja kuukaudessa ja aika ei ndin ollen riitd kaikkien huolelliseen
lukemiseen.

Mékeldinen (2003, 31) kuvaa seurakuntaa julkisoikeudelliseksi, vapaaehtoiseksi ja normatiiviseksi
organisaatioksi. Naméa seurakunnan ominaisuudet vaikuttavat siihen millaisia johtamisen keinoja
kaytetdan. Julkisoikeudellisuus ja vapaaehtoisuus korostavat |apindkyvyyden ja tiedottamisen
tarkeyttd. Julkisoikeudellisuus tuo osanaan myos lakeja ja sédnnbksig, joita on noudatettava.
Normatiivisuus liittyy seké& seurakunnan valvontakeinoihin etta sen perustehtdvéan joka on ennalta
annettu ja rajattu. Seurakuntalaisilla on oikeus esimerkiksi tietdd, mihin heiddn maksamaansa
kirkollisveroa kaytetdan. Strategisen suunnittelun merkitys on korostunut seurakunnissa; halutaan
tuoda toiminnan rakenteet ja peruslinjat esille lagjasta ja moniséikeisesta kokonaisuudesta (Tarkka
& Ostring 2001, 145). Seurakunnilla on nykyaan myos lakisagteinen velvollisuus niin lyhyen kuin
pitkankin aikavalin toiminnan ja talouden suunnitteluun. Tasapainotetun toiminnan mallia ollaan
my6s muokkaamassa seurakuntien kayttdon, siina toimintaa ja vaikuttavuutta tarkastellaan eri
ndkokulmista ja se on yks kayttokelpoinen tydkalu johtamisen keinojen valinnassa (Totro 2001,
132).

3.1.3 Johtamisen keinojen soveltaminen

Johtamisen keinojen soveltaminen sisdltéa yrityspolitiikan eli policyn (organisaatiopolitiikka),
taktiikan, johtamistyylin ja séételytavat. Johtamisen keinojen tavoitteena on toteuttaa johtamisen

ssdtbd Vastaavasti soveltamisen tarkoituksena on toteuttaa johtamisen keinoja parhaalla
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mahdollisella tavalla. Nimensd mukaisesti soveltamisessa on kyse siitd, etta valitaan parhaat keinot
jasovelletaan niitéa esiin tuleviin tilanteisiin. (Peltonen 1991, 167.)

Yrityspolitiikka on apuna strategioiden soveltamisessa ja se tarkoittaa niitd toimintaperiaatteita,
jotka ovat suhteellisen pysyvié Organisaatioilla voi olla eri osastoille omat politiikkansa. (Peltonen
1991, 168.) Yrityspolitiikka heijastelee niitd arvoja ja asenteita, joita organisaatiolla on, se myos
valittdd organisaation tyontekijoille ja ulkopuolisille millaiset ovat sen toimintakaytannot.

Yrityspolitiikka voi vaikuttaa esimerkiksi yhteistyokumppaneiden valintaan.

Taktiikka liittyy operaatioiden valintaan, se tarkoittaa taistelutaitoa ja toimintatapaa, joka téhtda
menestykseen (Nurmi  Rekiaro, Rekiaro & Sorjanen 2001, 446-447). Organisaatioiden
pyrkimyksena on valita oikea operaatio aina oikeaan tilanteeseen ja siind onnistumiseen tarvitaan
taktilkkaa (Peltonen 1991, 168). Organisatioilla voi olla hyvin erilaisia taktiikoita ja usein
onnistuneiden taktiikkojen valinta johtaa myds organisaation menestymiseen.

(Peltonen 1991, 168). Lippitt ja White (1943) luokittelevat johtamistyylit kolmeen eri luokkaan:
autoratiiviseen, demokraattiseen ja antaa mennd ("laissez-faire”) -tyyliin.  Autoratiivinen
johtamistyyli on johtajakeskeistd, johtgja padéttda kakesta yksin ja tyontekijoiden on vain
hyvaksyttava hdnen padtoksensa ja toimintaperiaatteensa. Autoratiiviselle johtamistyylille on myos
tyypillista tyontekijoiden epétietoisuus. He eivét tieda mita seuraavaks tulee tapahtumaan, vaan
heille kerrotaan tehtavdt yksi kerallaan. Demokraattinen johtamistyyli on puolestaan
ryhmékeskeinen. Kaikesta keskustellaan yhdessa ja myds péétos tehdéén yhdessa. Johtaja el aseta
itsedan erityisasemaan. Antaa mennd -tyylissd johtaja osallistuu organisaation toimintaan
mahdollisimman véhan. Tyontekijat saavat paéttad toimintatavoistaan keskendan mahdollisimman
pitkalle. (Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998, 269.)

Viimeinen johtamisen keinojen soveltamistapa on sdétely, se tarkoittaa johtamisen optimointia.
Myo6s johtamisprosessia on tarkkailtava ja kehitettava jatkuvasti, jotta johtaminen johtaisi
toivottuihin tuloksiin. Johtamisprosessin térkeimpida tehtévid on saada tyontekijat motivoitua. Myds
kehittaminen on térkeétd jotta johtgjilla olisi aina toimivat valineet johtamiseen. (Peltonen 1991,
168-169.)
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Kaikkien seurakuntien yrityspolitiikka on hyvin samanlainen. Yrityspolitiikka saadaan nimittéin
suoraan kirkkolaista ja -jarjestyksestd sekd Raamatusta. Erilaisia painotuksia yrityspolitiikkaan
voivat tuoda muun muassa seurakunnan sijainti, sen jasenmaéra ja vaeston rakenne. Taktiikan eli
toimintatavan valitseminen riippuu paljolti tyontekijoista ja heidan valinnoistaan, mutta osa
seurakuntien toiminnasta on myods tarkkaan sd&deltyd. Edelld mainitun johtamistyylijaottelun
perusteella seurakunnista |0ytyy ainakin autoratiivista ja demokraattista johtamistyylia.
Kirkkovaltuusto ja -neuvosto ovat vadella valitut elimet, joissa paéttdminen tapahtuu
demokraattisesti. Toisaalta seurakuntiin liitetd8n usein autoratiivinen johtamistyyli, kun agjatellaan
kirkkoherraa seurakunnan johtajana. Séételytapoja, joilla pyritédn johtamisen optimointiin, ovat
seurakunnissa muun muassa koulutusvaatimukset ja koulutukset sekd myos asetusten asettamat
edellytykset.

3.2 Roolit

Roolin késite liittyy ennen kaikkea teatteriin, jossa ndyttelijoilla on naytelmissa erilaisiarooleja. He
eivdt esita naytelmissa itsedan, vaan jotakuta muuta, yleensa fiktiivistd henkilod Myos meilla
muilla ihmisilla on erilaisia rooleja, vaikka emme olekaan nayttelijoitd Kayttdydymme eri
tilanteissa eri tavoin, vaikka esiinnymmekin koko gan itsendmme. TyOpaikoilla meilla voi olla
asiantuntijan rooli, mutta harrastuksissamme saatamme olla oppilaan roolissa. Usein emme edes
huomaa, ettd meilld on eri rooleja, silla ne ovat niin luonteva osa kayttaytymistamme. Lisaksi
opimme jo pienesta pitaen kayttéytymaan eri roolien vaatimusten mukaisesti.

Varsinkin sosiologia on tutkinut paljon ihmisilla olevia rooleja, mutta my6s muut tieteenalat ovat
kiinnostuneita roolien vaikutuksista ihmisten kayttaytymiseen. Esimerkiksi tyontekijoiden erilaiset
roolit vaikuttavat paljon organisaatioiden toimintaan. Siks onkin haluttu selvittdd, mitka kaikki
tekija valkuttavat roolien muodostumiseen. Rooli on siis nayttelijan osan ohella myds

tunnusomaista ké&yttaytymista ja tunnusomainen asema jollekin (Nurmi ym. 2001, 389).

Selznick korostaa roolin méérittelyssdan yhteiskunnan vaikutusta. Hanen mukaansa yhteiskunta tai
se sosiaalinen ryhmég, johon yksilo kuuluu méérda jokaiselle yksilolle tietyn aseman sosiaalisessa
jarjestelméssa Tama asema vaikuttaa olennaisesti siihen rooliin, jonka yksild omaksuu. Rooli
puolestaan on erdanlainen kayttaytymistapa ja parjatdksemme yhteiskunnassa meidan taytyy
kaveriporukka kuin perhekin. Aina, kun ihmiset ovat keskindisessa vuorovaikutuksessa, siihen

vaikuttavat erilaiset kirjoittamattomat sd8nndt joista yksi on se, etta ihmisilla on erilaisia rooleja
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Koska ihmiset kuuluvat samanaikaisesti seka yhteiskuntaan etta useisiin sosiaalisiin ryhmiin, niin
heilld on useita eri roolegja. (Selznick 1957, 82.)

Myo6s Biddle ottaa huomioon yhteiskunnan merkityksen mééritellessdan roolikasitettd Hanen
mukaansa rooli voidaan méaritella neljan eri kasitteen avulla. Nama kasitteet ovat kaytos, henkilo,
konteksti ja luonteenomaisuus. Biddlen mukaan roolit, joita esittéavat aina ihmiset, ovat tietynlaista
kayttaytymistd. Rooliin vaikuttaa aina se yhteys ja ympéristdé missa se esiintyy; samarooli voi olla
eri konteksteissa hyvin erilainen. Lisdksi rooli koostuu sellaisista kayttaytymismalleista, jotka ovat
luonteenomaisia sen kontekstin, jossarooli esiintyy, ihmisille. (Biddle 1979, 58.)

On olemassa useita eri rooliteorioita, ja monet niistd ovat syntyneet sosiologian tai sosiaalipolitiikan
alalla, koska erityisesti nuo tieteenalat ovat kiinnostuneita ihmisten kayttaytymisestd. Esimerkiksi
Spiegel (1954) jakaa ihmisilla olevat roolit kuuteen eri luokkaan: biologisiin, puolibiologisiin,
ingtitutionaalisiin, siirtymé, luonteenomaisiin ja fantasiarooleihin. Biologisia rooleja ovat
esimerkiksi ik& ja sukupuoli, puolibiologisia sukulaisuus ja kansalaisuus. Institutionaaliset roolit
liittyvéa tyohon, uskontoon ja politiikkaan. Siirtyméroolit puolestaan liittyvét tilanteiden ja
ympariston vaihtumiseen. Luonteenomaiset roolit kuvaavat henkilon hallitsevia luonteenpiirteita ja
sitd minkdlaisen roolin han ottaa ryhméssi ollessaan; onko han syrjaanvetaytyva vai koomikko.
Fantasiaroolit tarkoittavat sellaisen roolin esittdmistd, joka on fiktiivinen. (Sarbin & Allen 1968,
536.) Tutkimukseni aiheesta johtuen olen kuitenkin enemman kiinnostunut johtajuutta koskevista
rooliteorioista. Seuraavaksi tarkastelen [ahemmin Mintzbergin, Huhtasen, Yuklin seka Bass'n ja

Avolion rooliteorioita.

3.2.1 Mintzbergin rooliteoria

Mintzbergin (1980) rooliteoria on syntynyt empiirisen tutkimuksen perusteella. Tutkimuksen
perustentavana oli selvittdd, mita johtajat tekevédt. Usein johtajien tehtéavaksi luetellaan yleisesti
suunnittelu, organisointi, koordinointi ja kontrollointi; nuo tehtavét eivét kuitenkaan kerro mitaéan
johtajien varsinaisista tehtavistd. Tutkimuksen aineiston perusteella selvisi, etté johtgjien tehtavét
ovat yllattéavan samanlaisia kaikissa organisaatioissa. Erilaisuutta johtamiseen luovat ympéaristo, tyo
(mihin organisaatiotasolle johtaja sijoittuu), persoonallisuustekijét ja tilannetekijét. Yleisesti
voidaan kuitenkin sanoa, etta johtgjien tehtéavat ovat seka haastavia etta monimutkaisia ja niita ei
voi suunnitellatarkasti etukéteen. (Mintzberg 1980, 1-5.)
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Johtgjien tehtéavdt voidaan jakaa kolmeen ryhmaén. Vastaavasti Mintzberg (1980, 56) jakaa
roolit, informaatioroolit ja pddtoksenteon roolit. Yhteensd Mintzberg [6ytda kymmenen erilaista
roolia johtgjilta. Mintzberg (1980, 57-58) painottaa, etté roolijakoa tarkasteltaessa on otettava
muutama seikka huomioon. Roolijako on tehty empiirisen tutkimuksen pohjalta, joten se siis
perustuu havaintoihin, joissa on aina mukana subjektiivisuus. Lisdks tassa tutkimuksessa on pidetty
johtajien tehtavina kaikkia niita asioita, joita he tyopéivansi ailkana suorittavat, huolimatta siita
sisdltavétko ne johdollisiatehtavia vai eivat. Esimerkiksi jos johtajien on osallistuttava lounaalle, se
lasketaan hanen tyotehtéavakseen. Roolit muodostavat myos kiintedn kokonaisuuden, vaikka niita

voidaankin tarkastella yksittéin, niin niitd el voida kokonaan irrottaa muista rooleista.

Johtgja on tyypillisesti méaritelty henkiloksi, joka on virallisesti organisaation tai sen yksikon
johdossa. Johtamisasema tuo mukanaan myds tietyn statuksen, sen pohjata ovat muodostuneet
yhteyshenkil6. Roolit korostavat johtajan merkitystéa organisaatiossa, hanen erityisasemaansa ja
auktoriteettiaan. (Mintzberg 1980; 56, 58.) Ihmisten vélisissa rooleissa térkeda on johtajan ja
muiden vélinen kanssakayminen. Johtajan asema luo téhan kanssak&ymiseen erityispiirteita ja myos
odotuksia

Keulakuvan rooli tulee suoraan johtajan asemasta organisaation johdossa. On monia asioita, joissa
johtgjan taytyy olla mukana, koska han on johtgja. Toisinaan ihmiset haluavat asioida johtajan
kanssa, jotta heidan asiansa tulisivat hoidettua kunnolla ja heita varmasti kuullaan. (Mintzberg
1980, 58-60.) Johtgjiin ja heidan kykyynsa hoitaa asioita ja vastata asioista luotetaan. Ajatellaan,
etta jos asioidaan johtgjan kanssa, asia tulee hoidettua heti kunnolla. Organisaatiossa alemmalla
tasolla oleviin  tyontekijoihin el luoteta yhtd paljon ekd myoskén heidan
vaikutusmahdollisuuksiinsa, vaikka heilla olisi tdydet valtuudet asioiden hoitamiseen.

Varsinaisen johtajan rooli (leader) on yksi tarkeimpié ja tutkituimpia johtamisen osa-alueita. Siina
keskitytddn tarkastelemaan johtajan ja hénen alaistensa vélistd vuorovaikutusta. Varsinaisessa
johtajan roolissa on kaks paédtehtavad. Toisaalta johtaja pyrkii saamaan alaistensa tarpeet ja
organisaation tavoitteet yhdistyméaan mahdollisimman tehokkaasti ja toisaalta varsinaisen johtajan
roolissa johtagjuus ja sen tuoma valta ndkyy ja korostuu eniten. (Mintzberg 1980, 61-62.)
Varsinainen johtajuus on siis pitkélle esimiestentdvien hoitamista ja johtgjan tapa hoitaa niita
vaikuttaa suuresti organisaation ilmapiiriin.
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Y hteyshenkilon rooli korostaa horisontaalisten suhteiden térkeyttd. Johtgat ovat erilaisissa
yhteyksissa organisaation ulkopuolella oleviin ihmisiin ja ryhmiin johtgjan asemansa perusteella
Nama yhteydet ovat osaks hyva veli -verkostojen luomista ja johtgjan mahdollismman lagjat
verkostot auttavat hanta toimimaan organisaationsa parhaaksi. (Mintzberg 1980, 63-65.)

Johtagja on keskeisessi asemassa tiedon kulkemisessa organisaatiossa. Han péasee kasiksi kaikkeen
organisaatiossa litkkuvaan tietoon, niin sen sis& kuin ulkopuolellakin ja johtagjaa voidaankin kutsua
tiedon hermokeskukseksi: han tietéd kaiken organisaatioon liittyvan. Informaatioroolit: tiedon
tarkkailija, tiedon valittgja ja tiedottaja; ovatkin toinen roolikokonaisuus. (Mintzberg 1980, 67.)

Johtgja vastaanottaa péivittain valtavasti tietoa, niin virallisia kuin epavirallisiakin kanavia pitkin.
Kakesta tésta tiedosta hén suodattaa epdoleellisen pois ja sdilyttdd organisaation toiminnan
kannalta oleellisen. Taloin johtaja toimii tiedon tarkkailijan roolissa. Mintzbergin (1980, 68)
tutkimuksessa johtgjien saamat tiedot voitiin jakaa viiteen eri asiakokonaisuuteen: sisdiset
toiminnot, ulkopuoliset tapahtumat, analyysit, ideat ja trendit seka painostukset.

Johtgjilla on tiedon valittamisen rooli, koska he paasevé tietoon kasiks niin lagjasti. Johtajat
vdlittévat organisaation ulkopuolella kuulemaansa tietoa organisaatioon ja toisaalta organisaation
sisdlla tietoa tyontekijoille. Johtajan vélittama tieto voi olla joko asiatietoon perustuvaa tai sitten
silldon arvoa itsessdan. Asiatieto on aina joko paikkansapitavéatai virheellist, arvotiedon kohdalla
nédin e ole. Arvotiedon avulla johtaja ohjaa tyontekijoita padtoksenteossa. (Mintzberg 1980, 71-73.)

Myos tiedottgan rooli on tiedon valittamistd, mutta siind tehtdvassa johtagja levittda tietoa
organisaation ympéaristoon. Tiedottgjan roolissa on tarkedd jakaa tietoa kahdelle eri ryhmdle:
organisaation avainvaikuttgjille ja organisaation yleisolle eli niille, jotka ovat organisaation
sidosryhmid Tiedottgan roolissa johtgja on organisaationsa toiminta-alan erikoisasiantuntija,
vaikka organisaation sisdlla toimiessaan han on ennen kaikkea yleisasiantuntija. (Mintzberg 1980;
4,76 —77)

Johtgjat saavat paljon tietoa ihmisten valisten roolien takia. Informaatioroolit puolestaan syntyvét
niiden pohjalta. Informaatiorooleilla kerétty tieto on apuna padtoksenteossa ja padtoksenteon roolit
ovat viimeinen roolikokonaisuus. Siihen kuuluu nelja eri roolia: tulevaisuuden suunnittelija,
erimielisyyksien selvittgja, voimavarojen jakaa ja neuvottelija. Padtoksenteko on yksi
oleellissmmista johtajien tehtévista ja sen takia johtgat omaavat auktoriteettiaseman ja pédsevét
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lagjalti kasiks tietoon. Tutkimuksessaan Mintzberg havaitsi, etta johtgjat ovat osallisina kaikissa
tarkeissi padtoksissa. (Mintzberg 1980, 77-78.)

Tulevaisuuden suunnittelijan roolissa ja erimielisyyksien selvittgan roolissa johtajat ovat
tekemisissd muutosprosessien kanssa. Tulevaisuuden suunnittelijan roolissa johtaja on tekemisissa
vapaaehtoisten muutosprojektien kanssa, erimielisyyksien selvittelijan roolissa kyseessa taas ovat
tahtomattomat muutokset, jotka ovat osin johtajan kontrollin ulkopuolella. Tulevaisuuden
suunnittelijan roolissa johtgja toimii muutosten aullepanijana.  Johtajat  my®s valvovat
muutosprosesseja tarkasti. Tahtomattomat hariomuutokset ilmaantuvat yll&ttéen, niita esiintyy
kaikenlaisissa organisaatioissa ja ne voivat olla kolmenlaisia Ne voivat tyontekijoiden valisia
konflikteja, asioiden julkitulovaikeuksia ja voimavaramenetyksid. Tarkeda kuitenkin on, etté johtaja
ottaa valittbmasti hariomuutoksen tullessa organisaation tietoon vastuun muutoksen 18piviennista.
(Mintzberg 1980, 78-85.)

Voimavarojen eli resurssien jakajan rooli on keskeinen organisaation strategian muodostamisessa
Johtgja voi jakaa resurssgja monin eri tavoin, esimerkiksi aikatauluttamalla omaa aikaansa,
organisoimalla organisaation toimintaa ja valtuuttamalla erilaisia toimintoja. Tehdessaan itselleen
aikatauluja johtajaa asettaa asioita tarkeygarjestykseen; mitka tehtévét pitaa tehda tanéén, kuinka
paljon annan millekin projektille aikaa ja niin edelleen. Johtgja vaikuttaa organisaation toimintaa
projektien ohjaamisen ja valvonnan kautta Erilaisten toimintojen valtuutus on hyvin haasteellista.
Johtgjan pitéd tehda suuriakin paétoksia hyvin nopealla aikataululla. Padtoksenteossa ovat apuna
organisaation strategiat, tavoitteet ja suunnitelmat. (Mintzberg 1980, 85-90.)

johtajan rooleista, johtuen kolmesta muusta roolista joita johtgjalla on. Ajateltaessa johtajaa
keulakuvana, han tuo uskottavuutta neuvotteluihin, tiedottgan rooli puolestaan korostaa hanen
kokonaisvaltaisia tietojaan organisaatiosta ja lopuksi voimavarojen jakajan roolissa hanellé on valta
paéttda organisaation panoksista erilaisiin projekteihin. (Mintzberg 1980, 90-91.) Johtaja on

neuvottelijan roolissa silloin, kun hén edustaa organisaatiota suurissa ja tarkeissi neuvotteluissa.

Kaikki roolit ovat kiinteAssa yhteydessa toisiinsa ja usein johtgjilla on samanaikaisesti useampia
rooleja kaytossi. Roolien kayttotarpeet vaihtelevat, mutta johtajat tarvitsevat kuitenkin kaikkia
rooleja voidakseen toimia johtajina kaikissa tilanteissa. Johtajia tarvitaan, koska organisaatiot
tarvitsevat toimiakseen muodollista auktoriteettia. Kymmenen johtajuusroolin avulla |6ydetdan
kuusi perustehtévaa johtajille: varmistaa, etta organisaatio toteuttaa perustehtavaansa, suunnitella ja
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sdilyttda vakaus organisaation toiminnoissa; ottaa vastuu strategian suunnittelussa; varmistaa, etta
organisaatio palvelee niiden henkilGiden tavoitteita, jotka ovat organisaation johdossa; toimia
informaatiolinkkind organisaation ja sen ympéariston vdilla seka toimia organisaation
statussymbolina. (Mintzberg 1980; 95-96, 99.)

3.2.2 Johtajuusroolit pastoraalisen johtajuuden nakoékulmasta Pentti
Huhtasen mukaan

Pastoraalinen johtajuus on oleellinen osa seurakuntatyon johtamisessa. Termi tulee latinan kielen
sanasta pastor, joka tarkoittaa paimenta ja paimenen tehtavana on kirkon hengellisen tehtavéan
toteuttaminen. Piispa on pastoraalisen johtajuuden symboli, vaikka useimmiten se yhdistetdan
kirkkoherraan, jolla on seurakuntatasolla vastuu seurakunnan toiminnasta. Pastoraalista johtgjuutta
tulisi tarkastella kuitenkin lagjemmin seurakuntatasolla, tyontekijoiden yhteisvastuun kautta ja
erityisesti niissa tilanteissa, joissa se toteutuu parhaiten, esimerkiks hautauksissa. (Huhtinen 2001,
35-36, 43-44.) Pastoraalinen johtagjuus kuuluu vain hengellista tyotéa tekeville, joten se el koske
esimerkiks talouspdallikoita tai luottamushenkil6itd. Hengellisyys vaikuttaa kuitenkin myds

seurakuntien ei-hengellisen tyon tekijoihin.

Pastoraalisen johtajuuden kautta esille tulevia johtajuusrooleja esitellessddn Huhtinen (2001, 37)
korostaa roolien selkeyttavéa merkitysta. Roolien avulla voi pitéa selvén eron oman persoonan ja
tyotehtavien kautta olevien roolien vélilla Huhtinen (2001, 37—41) |0yt&a viisi eri roolia johtajille:
edustaja ja symboli, yhteisdn tradition ja opin tulkitsija, ihmiselaman tulkki, yhteison hoitgja ja
konsultti seka auktoriteetti.

Edustgjan ja symbolin tehtavaroolit nékyvét parhaiten seurakuntaaisille. Viranhaltija edustaa
seurakuntaa, mutta toisaalta hdn on myds Kristuksen lahettiléan tehtavissa (Huhtinen 2001, 37).
Symbolit ovat térkeitd, varsinkin silloin jos ympérilla on paljon muutosta. Symbolien tehtéava on
ndkya ja luoda sitd kautta turvallisuutta ja pysyvyytta. Viranhaltijoiden virkapuvut ja kirkko ovat
tutuimpia ja ndkyvimpid symboleja. Symbolinen johtajuus merkitsee aina myos erilaisuutta,
joukosta erottumista. Johtajan onkin kestettava henkista yksinédisyytta (Huhtinen 2001, 38).

Yhteison tradition ja opin tulkitsijan roolia esintyy muuallakin kuin seurakunnan
johtamisrakenteessa. Siind johtamisvalineend on uskontulkinta, jonka muut kokevat omakseen.
Toisinaan uskontulkinnat ovat saaneet niin tiiviin ja voimakkaan kannatugoukon ympérilleen, etta
siitd on muodostunut uusia heréatysliikkeitd, kirkkokuntia ja hengellisia pienryhmia (Huhtinen 2001,



29

38). Seurakunnan johtamisen kannalta tarkasteltuna yhteison tradition ja opin tulkitsijan roolissa
kysymys on erityisesti uskontradition tarkastelusta ja tulkintakyvystd. Johtgjalta vaaditaan
tulevaisuuteen suuntautuvaa otetta ja tuoreita nakokulmia, joissa otetaan huomioon uskon

kokeminen jokapéi vai sessa elamassa (Huhtinen 2001, 39).

Ihmiseldman tulkin rooli korostaa toimintaympériston tuntemisen merkitystd. Johtgan on oltava
yhteydessi seurakuntalaisiin, jotta usko ja arkieldama pysyvat kosketuksissa toisiinsa (Huhtinen
2001, 39). Y hteison hoitajan ja konsultin rooli koskee ennen kaikkea johtgjan ja hanen alaistensa
valgjad. Riippuvuutta on kaikissa yhteisdissd ja useimmiten se kohdistuu esimieheen. Esimiehen
kéyttaytyminen vaikuttaa siihen millaiseksi tyoyhteisd muodostuu. Huhtinen (2001, 41) korostaa
ohjaavan tyootteen merkitystd, siina johtaja auttaa alaisiaan ongelmatilanteissa, mutta e padta

asioita heidan puolestaan.

Auktoriteetti on viimeinen pastoraalisen johtajuuden rooli. Hierarkkisuus leimaa kirkon hallintoa ja
auktoriteetit ovat térkedssd osassa seurakuntatasolla. Johtgjien on oltava valmiita toimimaan
auktoriteetteina, silla se luo turvallisuutta ja vakautta. Auktoriteettina toimiminen on térkeda
esimerkiksi sakraalitilaisuuksissa. Ne ovat niin kaukana tavallisesta arkielaméstd, ettd jonkun on
hallittava ne, ettatilaisuuteen osallistujilla on miellyttéava jaturvallinen olo. (Huhtinen 2001, 41.)

3.2.3 Yuklin rooliteoria

Yukl jakaa johtagjien roolit kahteen padluokkaan: tehtévapainotteisiin ja suhdepainotteisiin.
Y hteensa hén 10yt&a johtajilta 14 erilaista roolia, joista osa on seké tehtévé- ettd suhdepainotteisia,
mutta jako kahteen voidaan kuitenkin tehdd silla perusteella, ettd jompikumpi alue on aina
merkitsevampi. On myos mietitty, pitdislkd muutospainotteiset roolit ottaa omaks luokakseen
tehtéavé ja suhdepainotteisten rinnalle. (Y ukl 1998, 59-61.)

Tehtavapainotteisia rooleja ovat: suunnittelija ja organisoija, ongelmien ratkaisija, roolien ja
tehtava on pitkan téhtamen tavoitteiden asettaminen jaresurssien jakaminen. Ongelmien ratkaisijan
roolissa johtaja taas ratkoo ja analysoi organisaatiossa ilmenneitd ongelmia; minka takia niita
johtajan térkein tehtéava on varmistua siitd, etté kaikki tyontekijét tietavét tavoitteet ja ymmartavét
miks niihin pyritédn. Johtgjan olis dSis pystyttava asettamaan organisaation tavoitteet

mahdollisimman selkeiksi. Tiedon jakajana johtajan on jaettava tarpeellinen tieto tyontekijoille, ja
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tiedon kokogana han kerdd mahdollisimman paljon tietoa kakesta gitd, mikd vaikuttaa
organisaation toimintaan. (Y ukl 1998, 60.)

Suhdepainotteisia rooleja puolestaan ovat: motivoija ja inspiroija, konsultoija, valtuuttaja, tukija,
kehittga ja mentori, konfliktien johtaja ja tiimien rakentgja, verkostoija, tunnustuksen antaja ja
palkitsija Motivoijan ja inspiroijan roolissa johtga pyrkii ihmisten innostamisen kautta saamaan
organisaatiolle parempia tuloksia. Jos ihmiset sitoutuvat tyohonsa, he myos ponnistelevat enemman
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Konsultoijana johtaja ottaa muiden organisaation
jasenten mielipiteet huomioon paétdksia tehdessaén, valtuuttgjan roolissa han siirtéd alaisilleen
vastuuta, esimerkiksi pé&dtoksenteon delegoinnin muodossa. Tukijan roolissa johtaja nayttéytyy
alaisilleen hyvin empaattisena ja huomaavaisena. Kehittg§dna ja mentorina johtgja auttaa
tyontekijoita heidan urakehityksessdan. Konfliktien johtajana ja tiimien rakentajana johtajan tehtava
puolestaan on edesauttaa konfliktien rakentavassa ratkaisussa ja kannustaa tyontekijoita
yhteistyhon. Johtajan rooli verkostoijana on epavirallisten yhteyksien pitamista niiden henkiléiden
kanssa, joilla on organisaation kannalta arvokasta tietoa. Tunnustuksen antajana johtgja jakaa
kiitosta tyontekijoille silloin, kun sithen on ahetta. Néin tyontekijat kokevat olevansa térked osa
organisaatiota. Palkitsijan rooliin kuuluu seka sanallisten kiitosten jakaminen hyvista suoritusta etta
konkreettiset palkitsemiset, kuten palkankorotukset. (Y ukl 1998, 60.)

3.2.4 Bassin ja Avolion rooliteoria

Bass ja Avolio jakavat johtgjien kayttdytymisen kahdeksaan eri tyyppiin eli johtgjuusrooliin.
Johtgjan roolit voivat vaihdella tilanteen mukaan ja johtgjalla voi olla samanaikaisesti useampikin
rooli, joiden yhdiselmana syntyy hanen johtgjakdyttaytymisensd. Bass ja Avolio jakavat
johtajuusroolit kolmeen eri p&étyyppiin sen mukaan millainen johtamistyyli johtajalla on. Naméa
paétyypit ovat transformationaalinen johtaminen, transaktionaalinen johtaminen ja antaa menna -
johtaminen. (Bass & Avolio 1994, 3-4.)

Transformationaalinen johtaminen on laajennus transaktionaalisesta johtamisesta ja siina on tarkedé
muiden kanssa keskusteleminen, esimerkiks tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi.
Organisaation tavoitteet pitéd asettaa tarpeeksi korkealle, jotta niiden saavuttamisessa on jotain
merkittévaéd. Transformationaaliset johtgjat voidaan jakaa vielé neljdan eri rooliin: kayttaytyminen,
joka tuottaa ihannointia, inspiroiva motivoija, dlyllinen stimuloija ja yksilét huomioonottava. Siina
johtajan roolissa, jossa kayttaytyminen tuottaa ihannointia, johtajaa pidetéan roolimallina. Johtajaa
kunnioitetaan ja ihaillaan sek& omaksutaan hanen kayttaytymistapojaan. Jos johtaja on inspiroiva
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motivoija, han pystyy motivoimaan ihmiset hyviin suorituksiin, valilla tulokset voivat olla jopa
parempia kuin tyontekijat olisivat uskoneet. Tédlainen johtagja saa aikaan hyvan yhteishengen.
Alyllisena stimuloijana  johtaja rohkaisee alaisiaan luovuuteen ja  innovatiivisuuteen.
Epdonnistumisia el pida peléta, vaan pitda uskaltaa yrittda kehitella uusia ja tehokkaampia tapoja
toimia Johtaja, joka ottaa tyontekijd& huomioon yksiloing saa suuremman osan alaistensa
osaamisesta irti, silla han tietéd kaikkien vahvuudet ja heikkoudet sek& auttaa ihmisia kehittymaan
kykyjensad mukaan. (Bass & Avolio 1994, 3 ja Nissinen & Seppéléa 2000, 75-76.)

Transaktionaalinen johtajuus puolestaan perustuu palkitsemiseen ja myds kuriin. Transaktionaalisen
johtajuuden muotoja on kolme: palkkioilla kannustaja, aktiivinen asioiden johtgja ja passiivinen
asioiden johtgja. Palkkioilla kannustava johtaja seuraa tavoitteiden tayttymistd. Han tarkastelee
kuinka tehokkaasti yksilo tai koko organisaatio toimii ja sen perusteella antaa joko positiivista tai
negatiivista palautetta. Aktiivinen asioiden johtgja tarkkailee koko gjan kuinka toiminta etenee ja
ongelmia havaitessaan tai ennakoidessaan han pyrkii heti korjaamaan tilanteen. Asioiden
passiivinen johtaja taas puuttuu tapahtumiin vasta sitten, kun ongelmia on jo ollut ja alaiset eivét
pysty kesken&én ratkai semaan ongelmia. (Bass & Avolio 1994, 4 jaNissinen & Seppaa 2000, 77.)

Antaa mennd -johtamistyylid on kolmas Bass'n ja Avolion padédtyypeista ja samalla kahdeksas
johtajuusrooli. Antaa menna -johtaja e seuraa organisaation toimintaa eikd hén ota vastuuta
organisaation johtamisesta, mik& nimenomaan olis hénen tehtdvansa Taéllaisissa tapauksissa
alaisten joukosta nousee usein esiin joku, joka ottaa epavirallisen johtgjan aseman, jotta asiat
toimivat organisaatiossa. (Bass & Avolio 1994, 4 ja Nissinen & Seppéla 2000, 77.)

3.2.5 Muita rooliteorioita

On myds monia muita rooliteorioita kuin edella esitellyt. Esittelemissani rooliteorioissa oli
useampia tehtavérooleja johtagjille, mutta on myds teorioita, joissa johtajuusrooleja on vain
muutama. Esimerkiksi Senge (1994) |0ytda mahdollistavalle johtgjalle kolme erilaista roolia
muotoilija, opettga ja palvelija. Muotoilijana johtajan tehtdva on toimintaympéaristén luominen,
opettajan roolissa johtgja puolestaan opettaa ihmisille todellisuutta ja keinoja selviytya siita.
Palvelijan roolissa johtga auttaa ihmisi& suorittamaan tyonsa ja on tukena ihmisille henkisesti.
(Harisalo & Miettinen 2002, 141-142.) Eri johtguusroolit eivdt ole toisiaan poissulkevia, eli
samalla johtgalla voi olla erilaisia johtguusrooleja samanaikaisesti tai johtajuusroolit voivat

vaihdella tilanteen mukaan. Jollain johtgjalla voi myds loytya kaikki johtgjuusroolit, jotka
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teoreetikko on méaritellyt. Esimerkiksi Morse ja Wagner (1978) sek& Luthans ja Lockwood (1984)
ovat myds kehitténeet rooliteorioita.

3.3 Rooliodotus

Aina, kun yksiloilla on erilaisia rooleja, syntyy myos rooliodotuksia. Rooliodotukset kohdistuvat
yksiloihin, joille roolit ovat k&yttaytymistapoja, joiden avulla he pérjdavét yhteiskunnassa, ne eivét
siis kohdistu nayttelijoihin. Rooliodotus tarkoittaa yksil6lta hanen roolinsa perusteella odotettavaa
kayttaytymista (Nurmi ym. 2001, 389).

Rooliodotukset voivat vaihdella paljon, koska eri yksilot tulkitsevat rooleja. Niita tulkitsevat niin
esittgjat kuin "katsojatkin”. Rooliodotukset ovat hyvin pitkélle opittuja, kuten on myds roolien
osalta Samalla tavalla kuin yksilot oppivat erilaiset roolit, he myds oppivat, mitd ne pitavéat
sisdllddn, ja tasta syntyva rooliodotukset. Koska rooleja ei opiskella kirjoista, niin kaikki
ymmartéavét roolit eri tavoin. Toisinaan voi olla my6s niin, ettd johonkin yksil6on kohdistetaan
rooliodotuksia sellaisesta roolista, jota kyseinen yksil6 ei koe omaavansa lainkaan.

Kolin (1960, 10) mukaan odotus-késitetta kaytetéén yleensd, kun kuvataan sosiaalisen ryhman
muodostumista tai ryhman vaikutuksia osallistujien kéyttdytymiseen. Rooliodotuksen han
médrittelee taman pohjalta sosiaalisten ryhmien kehittdmiksi  kayttaytymissdannoiksi el
sosiaalisiksi normeiksi, jotka ohjaavat ja rgjoittavat yhteisdelamédd. Sitd prosessia, jossa naméa
odotukset opitaan, kutsutaan sosialisaatioks ja se tapahtuu yleensa palkintojen ja rangaistusten
avulla Palkinto voi olla esimerkiksi ryhman hyvéksyntd, joten yksilo oppii hyvin nopeasti,
minkalainen kayttdytyminen on toivottavaa.

Rooliodotukset kohdistuvat aina roolin haltijaan ja rooliodotuksia on henkil6illg, jotka kuuluvat
samaan toimintaympéaristoéon, kuin roolin haltija. Rooliodotuksia esiintyy aina roolien yhteydessa
Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek ja Rosenthal (1964, 14) kuvaavat rooliodotuksen késitetta seuraavasti.
Jokainen roolin haltija vaikuttaa kaikkiin toimintaympéaristossa oleviin, esimerkiksi toiset eivét voi
suoriutua toistédan ilman kyseisen henkilon panosta. Koska rooli ja sen suorittga vaikuttavat
muidenkin suorituksiin, alkaa ndille henkil6ille kehittyd uskomuksia ja mielipiteitd siita, mité
Starke (1981) jakavat rooliodotus-késitteen kolmeen alakasitteeseen. Heidan mukaansa rooliodotus
koostuu niin rooliodotusten selkeydestd, kohteesta kuin yhteisymmarryksen asteestakin. Taman
jaottelun perusteella perehdyn tarkemmin rooliodotus-kasitteeseen.
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3.3.1 Rooliodotuksen selkeys

Rooliodotuksen selkeys vaihtelee hyvin paljon. Joissain tapauksissa on hyvinkin selvasti méaritelty,
millaisia odotuksia muilla on, joissain tapauksissa rooliodotukset taas ovat hyvin epaméaraisia.
(Roos & Starke 1981, 290.) Rooliodotuksen selkeys on kuitenkin hyvin tarkeg niin roolin haltijan
kuin muidenkin samaan toimintaympéristoon kuuluvien kannalta. Selvét rooliodotukset helpottavat
ja tehostavat organisaation toimintaa, koska silloin kaikki tietavat, mita heiltd odotetaan.
Rooliodotusten selkeys parantaa myos tydilmapiiria ja vahentda organisaation jasenten valilla
esiintyviarigiriitoja

Rooliodotusten ollessa epaméaraisia syntyy usein roolikonflikteja, koska el ole selkeitd sdantdja
gitd, millaista kaytosta odotetaan. Rooliodotusten epamaaréisyys aiheuttaa myds epavarmuutta.
Epaselvyyttd syntyy varsinkin uusien tyontekijoiden kohdalla. Vanhoille tyontekijoille uuden
tyontekijan asema on selked ja he tietavat myds millaiset rooliodotukset hdneen kohdistuvat. Uusi
tyontekija e puolestaan tiedd, mitd kaikkea héneltd odotetaan, koska samanlaistenkin roolien
rooliodotukset vaihtelevat organisagtioittain, silla rooliodotuksiin vaikuttaa muun muassa
organisaatiokulttuuri, joka on kaikissa organisaatioissa omanlaisensa. Téallaisissa tapauksissa
rooliodotukset voivat olla my6s uudistumisen esteend tai hidasteena.

Poliisin tyo on hyvéa esimerkki rooliodotusten selkeydesta. On tiettyj& ominaisuuksia, joita kaikkien
poliisien oletetaan omaavan. Ja voi olla hyvinkin tarkkoja rooliodotuksia my6s sen suhteen, miten
poliisin tulisi kayttaytya vapaa-ajalla. Vaikka rooliodotukset myos poliisien suhteen vaihtelevat
jonkin verran, niin tietyt perusoletukset 10ytyvét kaikista rooliodotuksista.

3.3.2 Rooliodotuksen kohde

Rooliodotukset kohdistuvat moniin eri asioihin. Jotkut rooliodotukset ovat hyvin téarkeitd, kun taas
joillakin on vain véhan merkitysta Rooliodotusten térkeyden médraytymiseen vaikuttaa se
ympéaristé missa olemme: missd asumme, mita teemme, minkéa ikaisid olemme ja niin edelleen.

Meilla kaikilla on rooliodotuksia, joista osa voi olla tiedostamattomiakin.

Rooliodotusten kohteet voivat siis olla erilaisia. Meilla on rooliodotuksia niin kavereillemme,
perheellemme, virkamiehille kuin tuntemattomillekin. Kohde vaikuttaa paljon siihen, kuinka paljon

tal tarkkoja rooliodotuksia meilla on. On luonnollista, ettd meilld on hyvinkin paljon rooliodotuksia
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kavereillemme tai perheellemme, koska olemme heidan kanssaan paljon tekemisissa ja tunnemme
heidét hyvin. IThmisille, joiden kanssa emme ole niin paljon tekemisissi, meilld on vahemman
rooliodotuksia ja monet rooliodotuksistamme perustuvat yleisiin oletuksiin. Esimerkiksi hallintoa ja
virkamiehia ajatellessamme oletamme virkamiesten toimivan rehellisesti, mutta toisaalta
gattedlemme hallinnon olevan byrokraattista, kasvotonta ja jaykkda. Meilla on sis paljon
negatiivisia rooliodotuksia virkamiesten edustamaa hallintoa kohtaan. Se myos vaikuttaa meidan
kéasityksiimme virkamiehista. Rooliodotukset voivat olla sek& negatiivisia etta positiivisia.

Rooliodotusten méaraén vaikuttaa oma toimintaymparissomme. Varsinkin silloin, kun kohdistamme
rooliodotuksia meistd kauempana oleviin, esimerkiksi juuri virkamiehiin. Rooliodotusten méaréan
vaikuttaa esimerkiksi oma koulutuksemme ja mielenkiintomme. Asetamme sellaisille ihmisille,
jotka edustavat jotain meitd kiinnostavaa adlaa, enemman rooliodotuksia, kuin ihmisille, joiden
edustama ala el kiinnosta meita. Yksi suuri ryhmg, jolle asetamme rooliodotuksia, on julkisuuden
henkil6t.

3.3.3 Yhteisymmarryksen aste

Rooliodotuksiin vaikuttaa myos se yhteisymmarryksen aste, miké eri toimijoilla on eri asemista
(Roos & Starke 1981, 290). Jos eri toimijat eivat ole samaa mieltd siitd, mitka tehtava kuuluvat
kenellekin, niin se aiheuttaa ongelmia my6s rooliodotuksissa. Rooliodotukset voivat olla silloin
rigtiriitaisia sen takia, etta késitykset roolijaosta eroavat. Eri henkilGihin voidaan kohdistaa samoja
rooliodotuksia sen takia, efttd on epdselvyyksia siitd, kenelle tehtavat kuuluvat. Jos
yhteisymmarryksen aste on alhainen, ei tyoilmapiirikdan ole paras mahdollinen.

Y hteisymmarryksen korkea aste olis tarkedé esimerkiksi opettagjien asemasta, vaikka siina on usein
epéselvyyksid Thmisilla on erilaisia kasityksia siitd, mitka kaikki tehtéavéa kuuluvat opettgalle,
mitk& oppilaalle ja mitka oppilaan vanhemmille. Y hteisymmarrysta voi puuttua tehtévgjaon lisaksi
hierarkigjérjestyksestd. Voi olla epaselvad, mika arvojarjestys organisaatiossa on eri toimijoilla.
Arvojarjestys vaikuttaa myOs rooliodotuksiin, yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd mita
korkeammalla henkil6 on organisaation hierarkiatasolla, sita suurempi maéra rooliodotuksia hdneen
kohdistuu. Vaikka organisaatioissa ei vélttamétta ole tiukkaa hierarkigjérjestysta, niin tietynlainen
arvojarjestys muodostuu tyontekijoiden kesken, mita on hyvin térkea noudattaa, jotta organisaation
toiminta toteutuisi parhaalla mahdollisella tavalla.
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3.3.4 Rooliodotusten vaikutus kayttaytymiseen

Rooliodotuksilla on suuri vaikutus roolien haltijoiden kayttéytymiseen ja Allenin ja van de Vliertin
(1984, 5 mukaan voidaan erottaa nelja asiaa, joiden kautta rooliodotusten vaikutus nakyy
kayttdytymisessa. Nama ovat viestintg, henkilokohtaiset kyvyt, motivaatio ja ympéaristdn tarjoamat
resurssit. Rooliodotukset vaikuttavat myds muiden organisaatioissa toimivien kdyttaytymiseen.

Viestinta on térked tekija rooliodotuksissa, silla epétarkka viestinté johtaa helposti epaselvyyteen
vastaanottgan puolella. Roolin haltijan henkil6kohtaiset kyvyt, joita ovat esimerkiksi fyysiset
kyvyt, luonteenpiirteet ja tiedot vaikuttavat myds rooliodotuksiin. Kun tiedetéén roolin haltijan
kyvyt, niin silloin osataan asettaa paremmin rooliodotuksia. Jotta rooliodotus tulee taytetyks,
taytyy roolin haltija motivoida jotenkin. Motivoimiskeinona voi olla esimerkiksi sanktiorangaistus
jos médréityja asioita el tehdd Ympériston tarjoamat resurssit ovat valttamatomia
roolikayttdytymiseen, silla ilman tarpeellisia resursseja, kuten tilaa ja rahaa, roolikayttaytymista eli
rooliodotusten tayttamistd on mahdotonta toteuttaa

3.4 Roolikonflikti

Rooliodotusten yhteydessi esiintyy aina myos roolikonflikteja. Konflikti tarkoittaa ristiriitaa ja
erimielisyyttd, joten roolikonflikteissa on kysymys rooliristiriidoista. Usein roolikonflikteja syntyy
silloin, kun rooliodotukset eivét tayty tai kun on epaselvyytta siitd, mita rooli pitéa sisaléén. Yksi
keino pyrkid estdméan roolikonfliktien syntymistd on luoda normien avulla mahdollisimman

tarkoin ragjattu toimintaympéristo.

Rigtiriitoja voi ilmetd monella eri tasolla, ja koska ne aiheuttavat aina jannitteitd, ne ovat
organisaation kannalta ei-toivottuja. Myo6s organisaation tyontekijat pyrkivét valttamaan ristiriitoja,
téssa onnistutaan parhaiten tayttamalla rooliodotukset, mika voi olla toisinaan hankalaa tai jopa
mahdotonta. Ristiriita voi olla ihmisen siséllg, néin on silloin kun rooli on rigtiriidassa ihmisen
kykyihin tai kun rooli on ristiriidassa kyseisen henkilon arvojen ja uskomusten kanssa. Toisaalta
ritiriita voi esiintya myos siing, etta henkilo el tayta rooliodotuksia tal etta henkil6lla on monia eri

rooleja samassa organisaatiossa. (Pirnes 1997, 115.)
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On siis monentyylisid roolikonfliktegja. Yks tavallismmista keinoista on jakaa roolikonfliktit
kahteen luokkaan, kuten Pirneskin tekee. Myds Eskola (1984) ja Miller (1984) jakavat
roolikonfliktit kahteen eri luokkaan. Heiddn mukaansa on olemassa roolin sisdisia jaroolien vélisia

konflikteja.

Roolin sisainen konflikti on kyseessa siiné tapauksessa, etta rooliin kohdistuvat rooliodotukset ovat
rigtiriidassa keskendan. Usein roolin sisdisia konflikteja on silloin, kun henkilé on tekemisissa
erilaisten ihmisten kanssa, joiden rooliodotukset poikkeavat toisistaan heidan oman asemansa
perusteella. Esimerkiksi opettgjaan kohdistuu rooliodotuksia vahintéén kolmelta taholta: oppilaat,
muut opettajat ja oppilaiden vanhemmat. Roolien valinen konflikti on kyseessa silloin, kun yksilolla
on kaks tai useampia rooleja, jotka ovat ristiriidassa keskengén. Henkilon on siis mahdotonta
tayttaéa kaikkien roolien vaatimukset. (Eskola 1984, 178-179.)

Roolikonfliktga eli rooliritiriitoja voi esiintya niin roolin haltijan ja muiden valilla kuin roolin
haltijan eri roolien valill&kin. Kaikki roolikonfliktit voidaan luokitella Eskolan (1984) ja Millerin
(1984) esittaman kahtia jaon avulla, mutta monet jakavat roolikonfliktit useampaan Iuokkaan,
jakaen ndma kaksi padkasitetta viela alakasitteiksi. Esimerkiksi Helkama, Myllyniemi ja Liebkind
(1998) jaottelevat roolikonfliktit kolmeen eri tyyppiin, Katz ja Kahn (1966) puolestaan |0ytavét
nelja erilaista roolikonfliktityyppia Seuraavaks tutustutaan molempien roolikonfliktijaotteluun
tarkemmin. Lisdks tarkastellaan Kahnin, Wolfen, Quinnin, Snoekin ja Rosenthalin (1964)
roolikonfliktijaottelua, heidan mukaansa on viis erilaista roolikonfliktityyppié.

3.4.1 Helkaman, Myllyniemen ja Liebkindin roolikonfliktien jaottelu

Helkama, Myllyniemi ja Liebkind (1998, 266) jakavat roolikonfliktit kolmeen eri tyyppiin. Heidan
mukaansa roolikonfliktit voivat olla roolin sisdisia konflikteja, roolien vélisia konflikteja tai roolin
ja persoonallisuuden vélisia konflikteja. Heidan roolikonfliktijaottelussaan korostuu roolin haltija
hyvin vahvasti.

Roolin sisdiset konfliktit esiintyvét vastinroolin haltijoiden ja roolin haltijan valilla Vastinrooli on
sellainen rooli, etté ilman sité el voida méaritella varsinaista rooliakaan. Vastinroolin omaavia voi
olla yksi tai useita ja he kuuluvat aina roolin haltijan kanssa samaan toimintaympéristoon. Roolin
sisdisissa konflikteissa vastinroolin haltijoiden odotukset roolin haltijaan ovat ritiriitaisia. On siis

kyse vastinroolien vélisista roolikonflikteista
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Jos konflikti on henkilon eri roolien valilla, kyse on roolien valisesta konfliktista. Silloin henkildlla
on olemassa kaksi tai useampia rooleja, jotka hdnen pitéisi tayttéa samanaikaisesti, mutta se ei
kuitenkaan onnistu. Ongelma on siis siing, etta henkilolla on keskenaén niin erilaisia rooleja, etta
hén el pysty toteuttamaan niitd samanaikaisesti. Jos henkil6 el pysty téyttdmaan kaikkia roolejaan,
siité voi seurataroolin sisdisia konflikteja.

Roolin ja persoonallisuuden valiset konfliktit ovat kolmas roolikonfliktien muoto. Siina roolin
haltijan persoonallisuus ja roolin vaatimukset ovat ristiriidassa keskendan. Roolin haltijalla ei
esimerkiksi ole tarvittavaa osaamista roolin suorittamiseen. Rooli voi vaatia esimerkiksi paljon
esintymistajaesilla oloa, muttaroolin haltija on luonteeltaan arka ja syrjéénvetaytyva.

3.4.2 Katzin ja Kahnin roolikonfliktien jaottelu

Katzin ja Kahnin (1966, 184-185) mukaan roolikonflikteja syntyy silloin, kun on kaks tai
useampia rooliodotuksia ja ne kaikki eivét ole yhteensopivia. Adrimmaisessi tapauksessa on kaksi
rooliodotusta, jotka ovat taysin vastakkaisia, joten niitd molempia el ole mahdollista tayttéd. Katz ja

konfliktit, rooliodotusten lahettgjien valiset konfliktit, roolien valiset konfliktit seka henkilon ja
roolin valiset konfliktit.

Rooliodotusten 1ahettgan sisdiset konfliktit tarkoittavat sellaisia tilanteita, joissa yksi henkilo
kohdistaa roolin haltijaan useampia odotuksia, jotka ovat ristiriidassa kesken&an. Roolin haltijan on
mahdotonta toteuttaa kaikki rooliodotukset kyseisen ympériston ja annettujen sdantojen puitteissa.
Rooliodotusten esittgja voi esimerkiksi pyytéa roolin omaavaa henkil6a kirjoittamaan raportin
sellaisesta asiasta, josta henkilon e ole mahdollista saada tarvittavaa tietoa — ainakaan virallista
kautta.

Jos rooliodotusten lahettgjien, kahden tai useamman, rooliodotukset ovat ristiriidassa keskenadan,
niin silloin on kyse rooliodotusten lahettgien valisista konflikteista. Télaisia konflikteja esiintyy
usein opettgjilla, heihin kohdistavat odotuksia niin oppilaat, tyOtoverit kuin oppilaiden
vanhemmatkin. Nama ryhmét ovat keskendan hyvin erilaisia, joten niiden odotukset ovat keskengan
erilaisiajausein myos ristiriidassa keskendan.

Kolmas roolikonfliktityyppi on roolien véliset konfliktit. Siind henkil6lla on samanaikaisesti
useampia rooleja, joiden rooliodotukset ovat rigtiriidassa keskenddn. Téallaisia roolikonflikteja
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esiintyy usein esimerkiksi didin ta isdn roolin ja tyontekijan roolin vélilla Ty0ympériston
odotukset voivat olla rigtiriidassa lapsen odotusten kanssa ja silloin henkilon, jolla on nédma
molemmat roolit, taytyy paéttéd, miten han tayttéd nama ridtiriitaiset rooliodotukset; asettaako

henkil6 toisen roolin etusijalle vai pyrkiikd han tayttamaédn molempien rooliodotukset

mahdollisimman hyvin.

Henkilon ja roolin valiset konfliktit ovat Kahnin ja Katzin (1966, 184-185) jaottelussa viimeinen
roolikonfliktityyppi. Tallaisessa tapauksessa roolin haltijan luonteenpiirteet, arvot tai tarpeet ovat
rigiriidassa roolin kanssa. Roolin haltija saattaa esimerkiksi kayttaytya hanen roolilleen
sopimattomasti. On huomattava, etta rooliodotukset, joihin roolin haltijan kayttaytymista verrataan
tulevat organisaation muilta toimijoilta, vaikka kyseessa on henkilon jaroolin véaliset konfliktit.

3.4.3 Kahnin, Wolfen, Quinnin, Snoekin ja Rosenthalin roolikonfliktien jaottelu

Roolikonfliktien monet jaottelumahdollisuudet ndkyvét hyvin siing, ettd Kahnin ja Katzin 1966
julkaistussa kirjassa "The Social Psychology of Organizations’, he ovat jakaneet roolikonfliktit
neljéan eri luokkaan. Mutta sitéd aikaisemmin, vuonna 1964 julkaistussa kirjassa ” Organizational
Stress: Studies in role conflict and ambiquity”, jossa Kahn myos oli mukana, roolikonfliktit onkin
rooliodotusten lahettgien vélisia konflikteja, roolien valisia konflikteja, henkilon ja roolin valisia
konflikteja seka rooliylikuormituksia (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964).

Neljd enssimméistad ovat siis samoja kuin Katzin ja Kahnin teoksessa ja my6s siind mainitaan
rooliylikuormitus, mutta he eivét laske sita omaks roolikonfliktityypikseen. Rooliylikuormitus
tarkoittaa tilannetta, jossa roolien haltijaan, jolla on samanaikaisesta véhintdan kaks roolia,
kohdistetaan rooliodotuksia eri henkil6iden taholta. Rooliodotukset eivét ole ristiriidassa keskenéén,
mutta roolien haltijan on mahdotonta tayttéd kaikkia rooliodotuksia annettujen aikaragjojen
puitteissa. Kahnin ym. mukaan kaikkia roolikonfliktityyppeja yhdistavana tekijé on se, ettd samassa
toimintaympéristossa olevat kayttavét roolipaineita muuttaakseen roolin haltijan kéytosta (Kahn
ym. 1964, 19-21.)
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3.5 Tuotos

Kaikelle toiminnalle on ominaista se, etta sen avulla pyritdan johonkin tavoitteeseen eli tilaan. Sita
miten hyvin tavoitteissa onnistutaan, tutkitaan tuotoksen avulla Tuotos tarkoittaa toiminnan
aikaansaannosta eli tulosta ja se voi olla esimerkiks tavara tai palvelu. Tuotos liitetd&n usein
tuottavuuteen, joka lasketaan panos/tuotos -suhteesta. Panos onkin ldheinen késite tuotokselle, eik&
tuotosta voi olla ilman panosta. Panos tarkoittaa niita voimavaroja, jotka on toimintaan laitettu, ja
joiden perusteella tuotos on syntynyt. Vaikka tuotos helposti liiteté&n konkreettisiin asioihin, kuten
erilaisiin esineisiin, voidaan myds johtamisprosessin tulosta gjatella tuotoksena.

Tuotoksen avulla voidaan siis tarkastella, miten hyvin tavoite saavutettiin. Olivatko tulokset
sellaisia kuin toivottiin vai oliko toiminnalla myos ei-toivottuja vaikutuksia. Yksilon kannalta
tulokseen vaikuttavat osaaminen, tekeminen ja yhteistyd (Honkola & Jounela 1994, 169). Kun
prosessissa ovat mukana useat ihmiset tulokseen vaikuttavat myds kommunikaation toimiminen,
prosessin johtaminen, motivaatio ja tietysti annetut puitteet. Toimintaymparistolla on suuri vaikutus

toiminnan onnistumiseen, kuten myds ihmisten sitoutumisella.

Tuotos on tavallinen kasite taloustieteissd ja tdmé& korostuu myds sen méaritelmissa. Tuotos
madritelldan yleisesti yrityksen tai yritysten tuotannontulokseksi, joka voi olla tavaroita tai

raha-arvoinatai arvottamaan jotenkin muuten. (Otavan iso fokus 1974, 4326.)

Jones (2001, 4) méarittelee tuotoksen yritysten ndkokulmasta seuraavasti. Tuotos voi olla valmiita
hyodykkeita, palveluita, osinkoja, palkkoja tai tietty arvo osakkeenomistajille. Tuotantoprosessin
tuloksena syntyy hyodykkeita ja palveluita, joita asiakkaat ostavat tayttéékseen tarpeensa. Osingot,
palkat ja osakkeenomistajien arvostus pitavét yrityksen toiminnan k&ynnissa.

Tuotokset ilmentdvét sitd, mita organisaatio on toiminnallaan saanut aikaiseksi. Toiminnalla on
toisinaan my0ds ei-toivottuja seurauksia, ja nekin ovat tuotoksia Salminen (1995, 148-149)
méérittelee palveluorganisaation tuotoksiksi palveluvalikoiman, palvelun laadun ja pavelun
madran. Sama jaottelu voidaan ulottaa koskemaan kaikkia organisaatiota, silla kaikilla
organisaatiolla on joku palvelu, jota ne tuottavat, joten kaikki organisaatiot ovat omalla tavallaan
palveluorganisaatioita. Organisaatioiden tuotoksia voidaan tarkastella siis niiden valikoiman, laadun

jamaaran kautta.
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3.5.1 Tuotosten valikoima

Tuotokset, joita organisaation toiminnasta seuraa voivat olla tuotteita, palveluita, toimenpiteité tai
padtoksia (Oulasvirta 2003, 2). Tuotteet liittyvét 18hinna yrityksiin, joilla on tuotantoa ja jotka siis
tuottavat tavaroita, kuten autoja. Tuotteet voivat olla hyvin yksinkertaisia, kuten polttopuut tai sitten
paljon tekniikkaa ja osaamista vaativia, kuten tietokoneet.

Palvelut voivat olla my6s hyvin moninaisia ja lahes kaikilla organisaatioilla on palveluita. Ne voivat
olla joko maksullisia tai maksuttomia. Sekéa yksityinen etta julkinen sektori tuottavat palveluita
Julkisen sektorin tarjoamat palvelut on pdasaantbisesti taattu kaikille kansalaisille, eli suuri osa
niista on ilmaisia tai niissa on todellisa kusannuksia pienempi maksu, tasta hyva esimerkki on
terveyskeskusmaksut. Yksityisen sektorin tarjoamat palvelut liittyva enemman elintasoon ja ne

eivét ole valttamattomia.

Tuotos voi olla myds toimenpiteita. Toimenpiteet voivat liittyd niin organisaatioon, henkilostoon,
tuotteisiin kuin palveluihinkin. Toimenpiteiden avulla pyritéédn parantamaan ja tehostamaan
toimintaa. Jos huomataan, etta organisaation tekniikka on vanhentunutta, ryhdytaan toimenpiteisiin
sen nykyaikaistamiseksi. Vastaavasti voidaan ryhtya toimenpiteisiin, jotta organisaatiorakenne

saataisiin toimivammaksi.

Paatoksenteko on erds tarkeimmisté organisaatioiden johtgjien tehtavista. 1lman paétoksentekoa el
organisaatio voi toimia. Padtoksentekoon liittyy laheisesti myos vastuun kasite. Johtajien, eli
padtoksentekijoiden, on otettava pddtoksista vastuu. Usein pddtoksentekoa edeltéa paétdksenteon

kohteena olevan asian kasittely, joten paétokset ovat tuotoksia.

3.5.2 Tuotosten laatu

Laatu médrittda tuotteen hyvyyttd, kestavyyttd ja muita asiakkaiden arvostamia piirteita. Laatu
médaritelldan tarkastelemalla palveluiden ja tuotteiden ominaisuuksia ja luonteenomaisia piirteita

Laatu liitetdan nykyisin usein myos ei-ostettaviin asioihin esimerkiksi elaméan. Usein puhutaan

Organisaatioiden kohdalla laatu yhdistetéén yleensa tuotteisiin ja palveluihin. Mit& paremmin tuote
tal palvelu pystyy tayttamaan asiakkaiden odotukset ja tarpeet, sita laadukkaampi se on. (Peltonen
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1991, 34.) Laadun voidaan myds gjatella olevan organisaation tuotteelle tai palvelulle lisdarvo tai
kerrannaisarvo, silla samanlaisista palveluista tai tuotteista valitessaan, asiakas valitsee yleensa
laadukkaimman tuotoksen (Harisalo & Miettinen 2002, 49).

3.5.3 Tuotosten maaréa

Tuotosten maéra viittaa niihin tuloksiin, joita organisaatio on toiminnallaan saavuttanut. Tuotosten
maaran avulla voidaan kuvata kahta asiaa. Toisaalta voidaan kuvata sitd, kuinka monia eri tuotoksia
organisaatio toimintansa avulla tuottaa, toisaalta tuotosten méaralla voidaan kuvata sitg, kuinka

paljon kutakin tuotosta on tuotettu.

Tuotosten médrien avulla voidaan mitata organisaation tehokkuutta, ja médré myos kertovat
organisaation koosta. Pelkastddn méadran avulla e kuitenkaan voida péételld, kuinka hyva tai
tehokas organisaatio on, sill&a méariin vaikuttaa se millaiset markkinat organisaation tuotoksille on
ja se millaiset ovat organisaation tavoitteet. Tuotosten mittaaminen méaérilla sopii parhaiten
tuotteille. Myo6s palveluista voidaan toisinaan laskea méarid, mutta yleisesti ottaen palveluiden,

toimenpiteiden ja padtoksenteon maarittdminen maarina on hankal aa.
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4 Tutkimuksen empiirinen osuus

Tutkimukseni on kvantitatiivinen eli pyrin kuvaamaan ilmiotd numeerisen tiedon pohjalta
Kvantitatiivinen tutkimus voi olla kokonaistutkimus tai otantatutkimus ja se pyrkii vastaamaan
kysymyksiin mikd, missg, paljonko ja kuinka usein. (Heikkila 2001, 17.) Tiedonkeruu tapahtuu
kyselyn avulla, joskus voidaan myo6s kayttda valmiita tilastoja. Kyselyn pohjana on tutkimuksen
teoriaosa, ja sen avulla pyritdan hankkimaan tietoa, jonka avulla voidaan ratkaista tutkimusongel ma.

Luvussa kolme on esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka perusteena olevien
padkasitteiden avulla asiaan on perehdytty tarkemmin. Teoriaosassa perehdytdan ilmiéon lagasti,
joten empiiriseen osuuteen on ollut tarpeen tehda rgjauksia, jotta tutkimus ei muodostuisi liian
lagjaksi. Empiirisessa osuudessa on keskitytty johtgjuusroolien tutkimiseen ja roolien méérittelyssa
on kéaytetty Henry Mintzbergin (1980) roolijakoa. Héanen kayttdménsa roolijako soveltuu
tutkimukseen parhaiten, koska katson asioita ylimman johdon nékokulmasta ja olen kiinnostunut
hallinnon ja talouden johtamisesta.

Teoriaosassa ilmiota tarkastellaan yleisesti. Huomioon e oteta organisaatioiden vaikutuksia
johtamisprosessin kulkuun. Jotta voitaisiin ymmartéa seurakuntien johtamisprosessia, taytyy ottaa
huomioon my6s seurakuntien toimintapuitteet ja erityispiirteet. Luvussa 4.1 on esitelty seurakuntien
toimintaympéristoa ja erityispiirteitd. Kyselylomakkeessa oli kysymyksia myds tyoyhteisostd, joka
selittda  toimintaympérist6ad eddleen. Kyselylomakkeen avulla pyrittiin - selvittamén myos
rooliodotusten kohteita ja roolien vélisia roolikonflikteja.

4.1 Tutkimuksen kohteen esittely

Kirkosta eroaminen on lisdantynyt vuonna 2003 tulleen uuden uskonnonvapausiain myo6ta (Niemela
2006, 5). Silti edelleen yli 80 prosenttia suomalaisista kuuluu kirkkoon, joten ainakin valillisesti
kirkko on lasna monen elamassd. Ihmisille kirkkoa edustaa oma seurakunta ja sen tyontekijéat.
Kirkkoon kuuluminen on tiiviisti sidottu asuinpaikkakuntaan, silla oma seurakunta médraytyy aina
asuinpaikkakunnan perusteella ja oman kotiseurakunnan jasenyyden perusteella ollaan koko kirkon
jasenid. Kirkko kasitteend on kuitenkin paljon laajempi. Seurakuntien voidaan gjatella olevan se
toiminnallinen osa kirkkoa, joka konkreettisesti ndyttaytyy ja on osana seurakuntalaisten elamaa ja
jonka kautta seurakuntalaiset osallistuvat kirkon toimintaan. Muut kirkon elimet ovat enemman
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kirkon hallintoon ja yleisiin linjauksiin keskittyvia elimid ne luovat toimintaymparistét

seurakunnille.

Gallup Ecclesiastica 2003 -tutkimuksessa kirkkoon kuulumiselle 10ydettiin nelja eri paasyyta
Tutkimuksen 758 vastagjasta 29 prosenttia kuului kirkkoon ennen kaikkea kirkon hengellisten
tehtdvien vuoksi. Kirkollisten toimitusten merkitystd korosti 28 prosenttia vadtagjista,
auttamistentava oli tarkein 27 prosentille. Lopuilla 16 prosentilla ei ollut erityisid perusteita
jasenyydelleen ja joka neljés tasta ryhmasta piti kirkosta eroamista todennéakdisena. (Niemeld 2006,
183-185.)

Niemelan (2006, 222-223) tutkimuksen mukaan kirkosta erotaan, koska silla e ole riittavéa
henkilokohtaista merkitystd. Nuoret aikuiset muodostavat suurimman erogjien ryhman. Vuosittain
kirkosta eroaa 0,3-0,7 prosenttia kirkon j&senistd, nasta 70 prosenttia on nuoria aikuisia. Kirkosta
eronneet nuoret aikuiset kokevat, etté kirkolla ei ole heille henkil6kohtaista merkitysta ja toisaalta
kirkko koetaan liian suvaitsemattomaksi. Vajaa kymmenen prosenttia kirkosta eronneista on alle
18-vuotiaita. Vanhemmat ihmiset muodostavat loput 20 prosenttia kirkosta eroavista. Heidan
kohdallaan eroamissyyna on ennen kaikkea henkil6kohtaiset pettymykset kirkkoon. Alle kymmenen
prosenttia kirkosta eronneista liittyy toiseen uskonnolliseen yhdyskuntaan.

4.1.1 Kirkko

Suomessa oli viela 1800-luvun alussa voimassa valtionkirkkojérjestelma eli kirkko ja valtio olivat
kiinteéssa yhteydessa toisiinsa. Tavallisen kansalaisen nékokulmasta kirkko ja valtio olivat sama
maallisistakin asioista. Valtionkirkkojarjestelméaa alettiin purkaa 1800-luvun loppupuolella, silloin
erotettiin kunnallishallinto ja seurakuntahallinto toisistaan, mutta kirkon ylin hallinto ja viela
valtion hallinnan alaiseksi. Talla hetkella kirkon asemasta séadet&an kirkkolaissa, joten eduskuntaja
tasavallan presidentti vahvistavat sen. Kirkkolain ségtaminen ja muuttaminen on kuitenkin kirkon
oma asia ja ehdotukset kirkkolain muuttamiseksi tekee aina kirkolliskokous. (Seurakuntalaisen
kasikirja 1998, 136-137.)

Seka papit ettd seurakuntalaiset ovat merkittdvassa asemassa kirkon hallinnossa. Kirkollista
hallintoa kutsutaankin piispallis-edustukselliseksi. Hallinto perustuu seka piispalliselle kaitsennalle
ja valvonnalle, jota seurakuntatasolla edustavat papit etta luottamuselinten pddtoksiin, jossa
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luottamushenkilot edustavat seurakuntalaisa. Tasta kaksingpaisesta hallinnossa johtuen
kirkolliskokouksessa, kirkkohallituksen taysistunnossa ja hiippakuntavaltuustoissa on kiintiot
papeille. Kuitenkin seurakuntalaisia edustavat luottamushenkilot muodostavat aina enemmiston eri
toimielimissa pappiskiintidistd huolimatta. Papiston erityisrooli nékyy heidan puheenjohtaja
asemastaan eri toimielimissa. (K&aridginen ym. 2006, 93-94.) Kirkon hallinto voidaan jakaa kahtia,
seurakuntien hallintoon ja kokonaiskirkon hallintoon.

4.1.1.1Seurakuntien hallinto

Seurakunnat ovat kirkon paikallistasoa. Seurakunnat ovat itsendisid mutta niiden toiminnalle
asettavat puitteet ennen kaikkea kirkkolaki ja kirkkojérjestys. Seurakunnissa toimintaa ohjaavat
tyontekijoiden vastuulla. Kirkkovaltuuston jésenet valitaan seurakuntavaalilla neljan vuoden vélein.
Kirkkovaltuusto valitsee kirkkoneuvoston, johon voi kuulua seké valtuutettuja etta seurakuntalaisia,
jotka ovat seurakuntavaalikelpoisia. Kirkkoneuvoston toimikausi on kaksi vuotta. Kirkkoneuvoston
puheenjohtajana toimii aina kirkkoherra ja esittelijand usein talouspaallikkd. Talouspééllikko toimii
usein esittelijand myos kirkkovaltuuston kokouksissa. Kirkkovaltuuston ja kirkkoneuvoston koot
maaraytyvéat seurakunnan vakiluvun mukaan ja ne on méaritelty kirkkojarjestyksessa. Jaostojen ja
johtokuntien perustaminen on mahdollista, mutta e pakollista. Jaostojen perustaminen on
kirkkoneuvoston tehtéva, kirkkovaltuustot puolestaan vastaavat johtokuntien perustamisesta. Jos
seurakunnalla on taloudellinen jaosto, sen puheenjohtgjana toimii  kirkkoneuvoston
varapuheenjohtgja ja se tekee padtdksia kirkkoneuvoston sille siirtdman toimivallan puitteissa
(K&ariginen ym. 2006, 105).

Kirkkovaltuusto kayttdd seurakunnissa ylinta paétdsvaltaa. Joissain asioissa valtuusto voi siirtéa
padtosvallan kirkkoneuvostolle, sen jaostoille sek& johtokunnille, mutta valtuuston tulee aina
padttdd muun muassa asioista joiden tekemiseen vaaditaan madréenemmistd. Toiminta- ja
taloussuunnitelmasta, talousarviosta ja kirkollisveron suuruudesta pééttaminen ovat tarkeimpia
vuosittaisia kirkkovaltuuston pddtoksid. Kirkkoneuvoston tehtaviin kuuluu seurakunnan toiminnan
johtaminen. Kirkkoneuvoston tehtévakentta on hyvin lagja, se esimerkiksi pyrkii edistaméan
seurakunnan hengellistd elamdd, mutta johtaa myos seurakunnan hallintoa seka talouden ja
omaisuuden hoitoa Kirkkoneuvoston tehtaviin kuuluu myds valtuustossa kasiteltévien asioiden
valmisteleminen. (Finlex: Kirkkolaki <
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931054?search%5Btype%SD=pika& search%5B pika%

S5D=kirkkolaki>) Liséksi kirkkojarjestys maarda, etté kirkkovaltuusto ei voi pdéttéd asoista, jonka
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késittelemiseen  kirkkoneuvostolla e ole ollut mahdollisuutta (Finlex: Kirkkojérjestys
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055?search%5Btype%5D =pika& search%5Bpika
%5D=kirkkolaki> ).

Kuntakentdn rakennemuutokset vaikuttavat myos seurakuntiin. Kuntaliitosten myota myos
seurakuntien taytyy yhdistya tai yhdistyneiden kuntien alueelle perustetaan seurakuntayhtyma, silla
yhden kunnan alueella saa toimia vain yks seurakunta. Seurakunnat yhdistyvéa myos ilman
kuntaliitoksia ja yhdistymisten taustalla on usein hallinnon keventaminen ja taloudellisen
itsekannattavuuden  vahvistaminen.  Seurakuntarakenteen uudistamisella pyritddn  myos
keskittdmaan hallinto suurin yksikéihin ja hoitamaan toiminta pienissa yksikodissa. Pagtoksenteko ja
suunnittelu pyritééan myo6s saamaan tiiviimpaan yhteyteen seurakunnan toiminnan ja taloudenhoidon
kanssa. Seurakuntarakenteen muutostarvetta joudutaan selvittdmaan tilanteissa, joissa seurakunnan
vakiluku on alle 2500 jasenté ja sen talous on heikko. Talouden heikkoudella tarkoitetaan korkeaa
veroprosenttia (yli 1,7 %), talouden riippuvaisuutta kirkkohallituksen avustuksesta, suuria
henkil6stbmenoja (selvasti yli maan keskiarvon) ja vaikeuksia tayttéa virkoja tai saada yllgpidettya
kokoaikaisia virkasuhteita. (Nieminen, Vallenius & Tahkanen 2005; 16, 230.)

Yhdistyvat seurakunnat voivat muodostaa joko seurakuntayhtyman tai sitten perustaa uuden
seurakunnan, josta osa voidaan muodostaa kappeliseurakunnaksi tai seurakuntapiiriksi. Myds
seurakuntayhtymissa voi olla kappeliseurakuntia tai seurakuntapiireja. Seurakuntayhtyman voidaan
sanoa olevan siihen kuuluvien seurakuntien yhteistoiminta- ja palveluelin (Huhta 2003, 77).
Seurakuntayhtyman térkeimmét luottamuselimet ovat yhteinen kirkkovaltuusto, yhteinen
kirkkoneuvosto ja seurakuntaneuvosto. Seurakuntayhtyman hallinnossa yhtymén hallinto ja
seurakuntien hallinto toimivat rinnakkain. Y hteisen kirkkovaltuuston ja kirkkoneuvoston j&senet
valitaan vaaleilla neljan vuoden valein. Y hteinen kirkkovaltuusto valitsee yhteisen kirkkoneuvoston
jasenet aina kahdeksi vuodeks kerrallaan. Y hteisen kirkkovaltuuston tehtavét ovat pitkalti samat
kuin itsendisen seurakunnan kirkkovaltuuston ja vastaavasti on yhteisen kirkkoneuvoston osalta.
Yhteinen kirkkovaltuusto kayttda paatdsvaltaa seurakuntayhtymassd, se paéttéd muun muassa
kirkollisverotuksesta ja talousarviosta. Yhteinen kirkkoneuvosto on seurakuntayhtyman
toimeenpano- ja hallintoelin, joka muun muassa johtaa seurakuntayhtyman hallintoa seké talouden
ja omaisuuden hoitoa (K&ariainen ym. 2006, 108). Seurakuntaneuvosto p&ittdd muun muassa
talousarviossa sille kohdennettujen méaérarahojen kaytosta Kappeliseurakunnan muodostamisesta
pa&attaa viime kadessa hiippakunnan tuomiokapituli, joka vahvistaa kappeliseurakunnan perustamis-
ja lakkauttamispaatokset (Nieminen ym. 2005, 222). Kappelineuvosto hoitaa kappeliseurakunnan
asioita ja sen tehtavia sddtelee ohjesdantd. Kappeliseurakuntien toimintaa varten tulee varata
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erillistd méédrérahaa ja sen kaytosta kappelineuvosto pééttda. Kappeliseurakunnan kappalainen tai
muu pappi on kappelineuvoston jasen. Seurakuntapiirin muodostamiseen riittéa kirkkovaltuuston tai
seurakuntaneuvoston pagtds, ne hyvaksyvat myOs johtosddnndn piirineuvoston toiminnalle.
Paétosta el tarvitse vahvistaa hiippakunnan tuomiokapitulissa. Piirineuvosto johtaa seurakuntapiirin
toimintaa ja on hallinnollisesti gjatellen johtokunnan tasoinen. (K&ariainen ym. 2006, 103—104.)

4.1.1.2 Kokonaiskirkon hallinto

Kokonaiskirkon hallinto voidaan jakaa kolmelle eri tasolle: rovastikuntataso, hiippakuntataso ja
kokonaiskirkon hallinto (Kaaridinen ym. 2006, 110). Kokonaiskirkko on jaettu hiippakuntiin ja
hiippakunnat rovastikuntiin. Y hteen rovastikuntaan kuuluu aina 3-13 seurakuntaa ja toimintaa
johtaa |&&ninrovasti (Suomen evankelis-luterilainen kirkko:
<http://evl.fi/EVLfi.nsf/Documents/89535D C54010B042C22570760044DA B970OpenDocument& la
ng=fi>). Ladninrovastin tehtdvana on edistéa seka kirkollista tyota ettd seurakuntien yhteisty6ta
(Huhta 2003, 79). Rovastikuntatasolla tehddankin paljon yhteistyotéa eri tydalojen kesken.

Hiippakuntatasolla toiminnasta vastaavat piispa, tuomiokapituli ja hiippakuntavaltuusto. Suomi on
jaettu yhdekséén hiippakuntaan eli hallintoalueeseen. Piispat ovat hiippakuntien hallinnollisia ja
hengellisia johtgiia Piispa valvoo seurakuntien toimintaa ja suorittaakin seurakunnissa
séannollisesti piispantarkastuksia, joissa kdydaan |&pi seurakuntien hallintoa, taloutta ja toimintaa.
Piispan tehtédvand on tukea ja ohjata pappeja, mutta my0s valvoa heidan toimintaansa
Tuomiokapitulin tehtdvana on hoitaa hiippakunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta ja sen
puheenjohtajana toimii piispa.  (K&aridinen ym. 2006, 112-113.) Tuomiokapituli solmii
hiippakuntaa koskevat sopimukset ja edustaa kirkkoa hiippakunnan asioissa (Huhta 2003, 79).
My®ds hiippakuntavaltuusto on hallinnollinen elin, siihen kuuluu sek& maallikko- etta pappigasenia
ja heidéd valitaan vaaleilla neljéksi vuodeks kerrallaan. Hiippakuntavaltuusto voi tehdd esityksia
kirkolliskokoukselle ja sen perustentdva on edistdd kirkollista tyéta hiippakunnassa.
Hiippakuntavaltuusto myds hyvaksyy vuosittain hiippakunnan toiminta- ja taloussuunnitelman seké
talousarvion. (Ka&aridinen ym. 2006, 114.)

Kokonaiskirkon hallinnon tasolla eri elinten toimintaan kuuluu koko kirkkoa koskevia hallinnollisia
tehtavid, esmerkiksi koko kirkkoa koskevien paddtosten tekeminen ja lausuntojen antaminen.
Kirkolliskokous on kirkon ylin péaéttava elin ja se kasittelee sekéa hengellisia etta hallinnollisia
asioita. Kirkolliskokous ké&sittelee kirkon oppia ja tyota koskevia asioita, mutta my0ds asioita, jotka
koskevat lainsdadant6d, hallintoa ja taloutta (Huhta 2003, 80). Kirkolliskokoukseen kuuluu 109
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jasentd; piispat, pappeja ja maallikoita. Myos piispainkokous ja kirkkohallituksen taysistunto ovat
tarkeita pddtoksentekoelimié Kirkkohallitus on kirkon yleishallintoviranomainen, se hoitaa kirkon
yleistd hallintoa, taloutta ja toimintaa. Kirkkohallitus toimii myds kirkon keskusrahaston
hallituksena. Piispainkokous koostuu piispoista ja asessoreista. Jokaisesta tuomiokapitulista yksi
asessori kuuluu piispainkokoukseen, joka muun muassa tekee esityksia ja antaa lausuntoja
kirkolliskokoukselle ja kirkkohallitukselle. Se kasittelee myos hiippakuntien hallintoa. (Kaariainen
ym. 2006, 116-118.) Kirkko on myds suuri tyOnantaja ja vuonna 2006 perustettu kirkon
tyomarkkinalaitos hoitaa keskitetysti edunvalvontaa tyomarkkina-asioissa (Suomen evankelis-
luterilainen kirkko: Kirkon virka- ja tyoehtosopi mug érjestelméa
<http://www.evl.fi/kkh/heo/hallinto/sopjarj.html>). Kirkon ulkoasiain neuvosto johtaa kirkon

ulkoasiain osaston toimintaa ja se hoitaa kirkon suhteita muihin kirkkoihin, uskontokuntiin ja
kirkkojen vélisiin jarjestdihin. Kirkon ulkoasiain neuvoston puheenjohtajana toimii arkkipiispa
(Suomen evankelis-luterilainen kirkko: Kirkon ulkoasiain neuvosto
<http://www.evl.fi/kkh/kuo/kun.htm>.)

4.1.2 Kirkkoherra

Kirkkoherraksi voidaan valita pappi, joka on suorittanut seka pastoraalitutkinnon etta
seurakuntatyon johtamisen tutkinnon. Pastoraalitutkinnon saa suorittaa, jos on toiminut vahint&an
kaksi vuotta pappina, lehtorina, teologian opettajana yliopistossa tai uskonnonopettajana (Finlex:
Kirkkojarjestys<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055 ?search%5Btype%5D=pika& se
arch%5Bpika%5D=kirkkolaki>). Seurakuntatyon johtamisen tutkinto on vield melko uusi, se on
vaadittu uusilta kirkkoherroilta vuodesta 2002 lahtien. Tutkinto pyrkii osataan kehittamaan

kirkkoherrojen johtamistaitoja. Seurakuntatyon johtamisen tutkintoon kuuluu muun muassa
psykologinen soveltuvuustutkimus. (Haapakoski 2002, 67.)

Jokaisessa seurakunnassa on oltava kirkkoherra. Saman hiippakunnan alueella on mahdollista, etté
kahdella tai useammalla seurakunnalla on yhteinen kirkkoherra. Kirkkoherra valitaan
kirkkoherranvaalilla ja &anioikeutettuja ovat seurakuntalaiset. Tuomiokapituli tutkii hakijoiden
kelpoisuuden ja pédtevyyden ja tekee sen pohjalta ehdokaslistan, jossa on kolme pétevintd. Myos
tuomiokapitulin ehdokaslistan ulkopuolella oleva pappi voidaan valita kirkkoherraksi, jos
tuomiokapituli on todennut héanet pétevaks (Finlex: Kirkkolaki
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931054 ?search%5Btype¥5D=pika& search%5Bpika
%5D=kirkkolaki>).
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Kirkkoherra vastaa seurakunnan toiminnasta, erityisesti sen hengellisesta puolesta. Han on
vastuussa esimerkiksi jumalanpalvelusten ja sakramenttien oikeasta toimittamisesta ja hénen tulee
myo6s valvoa krigtillista kasvatusta, diakoniaa ja muuta vastaavaa seurakunnan toimintaa. Sen
lisaksi, ettd kirkkoherralla on vastuu hengellisen toiminnan oikeanlaisesta toimittamisesta, han
toimii esimiehend suurimmalle osalle seurakunnan tyontekijoistd. Kirkkoherra on esimies seka
hengellisessi tyossi oleville ettd kirkkoherranvirastossa tyoskenteleville. Kirkkoherranviraston
toiminnasta vastaaminen kuuluu myos kirkkoherralle, kuten kirkonarkiston johtaminen ja
valvontakin. (Finlex: Kirkkojérjestys
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055?search%5Btype%e5D=pika& search%5Bpika
%5D=kirkkolaki>)

Kirkkoherra  toimii  kirkkoneuvoston  puheenjohtgjana.  Seurakuntayhtymén  yhteisen
kirkkoneuvoston puheenjohtajana toimii tuomiokapitulin  madrédma kirkkoherra. Kaikilla
seurakuntayhtymaan kuuluvien seurakuntien kirkkoherroilla on kuitenkin oikeus osallistua yhteisen
kirkkoneuvoston kokouksiin ja ottaa osaa keskusteluun. Kirkkoherra valvoo, kirkkoneuvoston
puheenjohtajan ominaisuudessa, etta seurakunnan hallintoa ja taloutta hoidetaan kirkkoneuvoston
padtosten mukai sesti (Finlex: Kirkkojérjestys
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055?search%5Btype¥e5D=pika& search%5Bpika

%5D=kirkkolaki>). Seurakuntayhtymissd on yhteisen kirkkoneuvoston liséksi jokaisessa

seurakunnassa seurakuntaneuvosto, jonka puheenjohtajana kirkkoherra toimii. Kirkkoherra toimii
myos esittelijdna omaa toimialaansa koskevissa asioissa, mutta han voi myds méadréaa esittelyn
toiselle viranhaltijalle.

4.1.3 Talouspaallikko6

Useammalla seurakunnalla voi olla sama kirkkoherra ja vastaavasti seurakunnat voivat tehda
sopimuksia tehtévien yhteisestd hoitamisesta ja toisinaan kahdella tai useammalla seurakunnalla voi

olla yhteinen talouspaallikk6. Seurakuntayhtymissa taloutta hoidetaan yleensa keskitetysti.

Kirkkolaki ja -jarjestys luovat puitteet talouspadlikkojen toiminnalle. Y hta tarkasti asioista ei ole
kuitenkaan saédetty kuin kirkkoherran osalta, silla kirkkolaissa ja -jarjestyksessa sdadetdan vain
yleisesti seurakunnan taloudesta. Myds varainhoitosdantd luo puitteita talouden hoitamiselle ja
kaikilla seurakunnilla ja seurakuntayhtymilla tulee olla varainhoitosdant6, jonka hyvaksyy
(yhteinen) kirkkovaltuusto. Varainhoitoséénntssa maaratéan tarkemmin talouden hoidosta, muun
muassa rahatoimesta, talousarviosta ja omaisuuden hoidosta (Finlex: Kirkkojarjestys
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<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055?search%5Btype¥5D =pika& search%5Bpika
%5D=kirkkolaki>). Tarkimmin talouspaallikon tehtévista sdadetddn seurakunnan talouspadlikon

johtos8a8nndssa.

Seurakunnan varoja saa kayttdd vain seurakunnan tehtévien hoitamiseen kirkkolain mukaan
(<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/ 1993/19931054 ?search%5Btype¥5D=pika& search%5Bpika
%5D=kirkkolaki>). Seurakunnan taloutta ohjaa talousarvio, joka tulee laatia jokaista vuotta varten.

Talousarvion hyvaksyy kirkkovaltuusto. Talousarvion yhteydessa hyvaksytddn myos toiminta- ja
taloussuunnitelma vahintdan kolmeksi vuodeksi (Finlex: Kirkkojérjestys
<http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931055?search%5Btype¥e5D=pika& search%5Bpika

%5D=kirkkolaki>). Nain pyritédn ennustamaan seurakunnan talouden kehitysta ja helpottamaan

padtoksentekoa. Vaikka seka kirkkovaltuusto ja -neuvosto kasittelevét talousarvion ja toiminta- ja
taloussuunnitelman, niin talouspaéllikolla on kuitenkin suuri tyd varsinkin niiden kokogana ja
toisaalta hdn myos seuraa, ettd niitd noudatetaan ja niiden puitteissa pysytéan. Toiminta- ja
taloussuunnitelma tulivat seurakuntien tehtaviksi laskentatoimen uudistamisen myéta ja se on
osaltaan kasvattanut talouspééllikoiden johtamistaitovaatimuksia (Hagpakoski 2002, 66-67).

Esittelijana ja valmistelijana toimiminen on yks térkeistd ja vastuullisista talouspaéllikdiden
tehtavistd. Talouspadlikon johtosdanndssa luetellaan talouspadllikdlle kuuluvat esittelytehtévét.
Monissa asioissa on seka toiminnallinen puoli, jossa esittelyvastuu kuuluu kirkkoherralle etta
taloudellinen puoli, jossa esittelyvastuu puolestaan kuuluu talouspdallikdlle, joten rajanveto
esittelyvastuun vdilla on vakeaa (Lilja 2004, 72). Silloin korostuukin kirkkoherran ja
talouspadllikon keskindinen yhteistyd asioiden valmistelussa. Kirkkoherran ja talouspaallikon
yhteistyon  kehittdmiseen tahtd& esmerkiksi  Kirkon  koulutuskeskuksen  jérjestama
Kokonaigohtamisen kurssi, johon kirkkoherra ja talouspééllikk6 osallistuvat yhdessa (Haapakoski
2002, 67). Taouspadlikkd on viranhaltija ja sita johtuen hadn on seké yksityisoikeudellisessa
vahingonkorvausvastuussa ettd rikosoikeudellisessa vastuussa esitystensd perusteella tehdyista
padtoksista, jollel jata asiasta eridvaa mielipidetta (Lilja 2004, 73).

Talouspadllikkd toimii usein sihteerind sek& kirkkovaltuuston etta kirkkoneuvoston kokouksissa.
Néin ollen talouspédallikkd pystyy myods jonkin verran vaikuttamaan esityslistan sisdltoon ja
edttelijand hén pystyy myods osdtaan vaikuttameaan péaétoksiin. Talouspadallikon valitsevat

luottamushenkil6t ja hanen tulee nauttia seka kirkkovaltuuston etta -neuvoston luottamusta.
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4.2 Aineiston keruu

Kvantitatiivista tutkimusta tehtdessa tyypillisia aineistonkeruumenetelmid ovat lomakekyselyt,
www-Kyselyt, strukturoidut haastattelut ja systemaattiset havainnoinnit (Heikkild 2001, 13). Tassa
tutkimuksessa aineisto on kerdity lomakekyselylla Aineistonkeruumenetelmaén vaikuttivat
ensisijaisesti kaytettdvissd olevat resurssit. Strukturoitujen haastatteluiden teko vain yhdella
haastattelijalla olisi ollut hankalasti toteutettavissa, silld se olisi vaatinut lukuisissa eri
seurakunnissa kaymista ja toisaalta se olis vienyt myds kohtuuttomasti alkaa. Www-kysely olisi
ollut helpoin ja nopein tapa, mutta sihen ei valitettavasti ollut mahdollisuuksia. Www-kyselyn
heikkoutena on niiden henkildiden vastaamatta jéttaminen, joille tietokoneiden kaytto on vierasta.

Aineistonkeruu tapahtui postitse lomakekyselyna. Postikysely oli sopiva tapa toteuttaa kysely, silla
seurakunnat, joista aineisto on Kkerédtty, sijaitsevat eri puolilla Suomea. Posikysely on
yksinkertainen myods vastagjille. He saavat miettia rauhassa kysymyksiin vastauksia ja kysely on
helppo téyttda ja palauttaa. Postikysely on myds nopea tapa saada aineisto ja se on helppo tallentaa.
Kirkon tutkimuskeskus avusti kyselyiden postimaksuissa.

Koska Suomessa on yli 500 seurakuntaa, ei ollut mahdollista tehda kokonaistutkimusta (Enbuske,
Halttunen, Rantanen, Ripatti & Tahkanen 2004, 8). Tutkimus on sis otantatutkimus.
Otantatutkimuksessa otoksen tulee kuvata perusjoukkoa mahdollissmman hyvin, silld otoksen
perusteella pyritédn tekeméaan koko perusjoukkoa koskevia yleistyksid Yleisid otantamenetelmia
ovat yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen otanta, ositettu otanta, ryvasotanta ja otanta
otosyksikon koon mukaan. Tutkimuksen otantamenetelména on kaytetty yksiasteista ryvasotantaa.
Ryvésotannassa perusjoukon pitéd koostua luonnollisista ryhmista. (Heikkila 2001, 33-39.) KaikKi
seurakunnat kuuluvat ainakin kahteen ryvasotannan tarkoittamaan luonnolliseen ryhmaan:
rovastikuntaan ja hiippakuntaan. Suomi on jaettu yhdeksaan hiippakuntaan ja hiippakunnat viela 3-
ryhmista tehdaén vield otos. Otos toteutettiin hiippakuntien pohjalta. Hiippakunnista arvottiin
mukaan kaksi systemaattisella otannalla. Systemaattinen otos tarkoittaa perusjoukosta tasaisin
valein tapahtuvaa poimintaa. Poimintavali saadaan, kun perusoukko jaetaan otoskoolla ja osamaara
pyoristetdan kokonaisluvuksi. Téssa poimintavaliksi saatiin viisi. Ensimmainen yksikko valitaan
kuitenkin poimintavalistd arpomalla ja vasta sen jalkeen edetddn systemaattisesti. Ensimmaisen

yksikdn arvonta suoritettiin noppaa heittamalla Toinen vaihtoehto olisi ollut yksinkertainen
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satunnaisotanta, jossa tilastoyksikot poimitaan arpomalla. (Heikkila 2001, 39.) Tutkimuksen
otokseksi tulivat Kuopion ja Tampereen hiippakunnat.

Kyselylomakkeet |&hetettiin sekd seurakuntien kirkkoherroille ettd talouspadllikoille. Kuopion
hiippakuntaan kuuluu 62 seurakuntaa ja Tampereen hiippakuntaan 69, ndin ollen otokseks saatiin
131 kirkkoherraa ja 105 talouspaallikkod. Y hteensd kyselyita lahetettiin 236. Kirkkoherroille ja
talouspadllikoille oli omat kyselylomakkeensa (liite 1 ja liite 2), vaikka kyselylomakkeet olivat
suurimmaksi osaksi samanlaisia.  Kirkkoherrojen kyselylomakkeessa oli 20 kysymysta ja
talouspéadllikdiden lomakkeessa 22 kysymysté.

Myo6s luottamushenkilot ovat téarked osa seurakunnan organisaatiorakennetta, mutta tutkimus on
rajattu koskemaan vain kirkkoherroja ja talouspadallikoita. Rajaus on tehty, jotta tutkimuksen lagjuus
on saatu pysymadn sopivana ja toisaalta luottamushenkildita olisi ollut myods hankala rinnastaa
kirkkoherroihin ja talouspdallikoihin, silla kirkkoherrat ja talouspdallikot ovat virkasuhteessa
seurakuntaan, luottamushenkil6t puolestaan eivét. Luottamustoimi on heille sivutoimi, josta he
saavat kokouksista kokouspalkkion, eivédt palkkaa. Luottamushenkil6t ovat luottamushenkilGing,
koska seurakunta on heille tarke& organisaatio ja he ovat kiinnostuneita siita ja heidét on valittu
luottamustehtévaansa vaalien perusteella.

Kyselylomake oli p&dosin strukturoitu. Muutamassa taustamuuttujakysymyksessd kaytettiin
avoimia kysymyksia, esimerkiksi tyokokemuksen selvittdmisesséd. Nain ollen voidaan vastaukset
jakaa luokkiin my6hemmin. Etukéeen luokkien muodostaminen olisi ollut hankalaa ja se olisi
voinut aiheuttaa sen, etta vastaukset olisivat jakautuneet ryhmiin niin epétasaisesti, ettd tuloksia ei
olisi voitu verrata rynmittain lainkaan. Muutamassa kohdassa oli myds sekamuotoisia kysymyksia

eli annettujen vastausvai htoehtojen lisdksi oli vaihtoehto "Muu, mika?’.

Suurimmassa osassa kysymyksistd on kéytetty Likertin 5-portaista asteikkoa, joka luokitellaan
jarjestysasteikon tasoiseksi asteikoksi. Paasaantdisesti jarjestysasteikosta el saa laskea keskiarvoa,
mutta mielipidekyselyissa lasketaan kuitenkin usein jarjestysasteikosta keskiarvoja, koska niiden
avulla pystyy antamaan helposti yleiskuvan mielipiteista (Heikkila 2001, 54). Muutamassa
kysymyksessd on lisdksi kéytetty Osgoodin asteikkoa 7-portaisena.

Ensmmaisen kyselykierroksen jalkeen kyselyita palautettiin 115 kappaletta eli 49 %. Sen jalkeen
[ahetettiin viel& muistutus sdhkopogtitse, jonka jalkeen lopulliseksi vastausprosentiks saatiin 68 eli
kyselyita palautui 160 kappaletta. Vastausprosentti on riittavan suuri kvantitatiivisen tutkimuksen
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tekemiseen. Aineisto on melko pieni, mista johtuen aineiston ryhmittelyn kanssa on oltava tarkkana,
jotta vertailtavista ryhmista tulee riittévan samankokoisia ja tarpeeksi suuria.

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Kvantitatiivista tutkimusta kutsutaan myos tilastolliseksi tutkimukseksi, silla aineistoa kuvataan
erilaisilla numeroarvoilla. Kvantitatiivisen aineiston analysointiin on kaytéssa eri ohjelmistoja, tassa
tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointi tehtiin SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows -ohjelmistolla, kuvioiden ja taulukoiden tekemiseen on kéytetty myos Microsoft Excel
-ohjelmaa. Kvantitatiivisen tutkimusaineiston kuvaamiseen kaytetdan taulukointia, erilaisia kuvioita
ja tunnuslukuja. Varsinaisessa analysoinnissa apuna ovat korrelaatiokertoimet, ristiintaulukoinnit,
parametriset ja ei-parametriset testit sek& monimuuttujamenetelmét. Monimuuttujamenetel mét
pyrkivat pelkistdmadn monimutkaista tai lagjaa aineistoa ja niiden kayttd edellyttéd hyvaa
tilastotieteen tuntemusta (Heikkila 2001, 243).

Frekvenssijakaumia ja tunnuslukuja olen kéyttanyt erityisesti taustamuuttujien kuvailemiseen.
Frekvenssijakauman avulla saadaan selville vastanneiden lukuméérg, prosenttiluvut vastanneista,
prosenttien perusarvo kyseiseen kysymykseen vastanneista seka prosenttien kertyma (Heikkila
2001, 146-147). Kayttamissani taulukoissa on yleensa ilmoitettu vain vastanneiden lukumaara seka
vastausten prosenttiosuudet. Moodi, mediaani, keskiarvo, vaihteluvali ja keskihajonta ovat tavallisia
tunnuslukuja. Ja olen kayttanyt niitékin taustamuuttujien esittelyyn. Varsinkin keskihagjonta ja

keskiarvo antavat yhdessa hyvan kuvan siitd, kuinka homogeenisia vastaukset ovat olleet.

Pylvaskuvio, ympyrékaavio, viivakuvio, haontakuvio ja histogrammi ovat tyypillisa
tutkimustulosten raportoinnissa kaytettyja kuvioita. Olen kayttanyt Idhinnd pylvaskuviota, joka
sopii hyvin luokitteluasteikollisten muuttujien kuvaamiseen. Pylvaskuvioissa méaréasteikko alkaa
nollasta ja on tasavélinen. Y mpyrakaavio sopii myds suhteellisten osuuksien kuvaamiseen, mutta on
epatarkempi kuin pylvaskuvio ja kaavion luettavuus kérsii jos sektoreita on enemman kuin kuusi.
(Heikkila 2001, 155-166.)

Ristiintaulukoinnin, graafisen esityksen ja korrelaatiokertoimen avulla voidaan kuvata kahden
muuttujan valista yhteytta. Ristiintaulukointi on yksityiskohtaisin kuvaustapa ja usein kéytetaan
ristiintaulukointia ja korrelaatiokerrointa yhdessa  Ristiintaulukoinnista ndkee vastausten
jakautumisen ja korrelaatiokerroin puolestaan ilmaisee muuttujien valisen riippuvuuden. (Valli

2001, 55.) Korrelaatiokerrointa kaytettdessa on muistettava, ettd muuttujien korreloiminen ei
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tarkoita automaattisesti muuttujien valisen kausaalisuhteen olemassaoloa. Korrelaatiokertoimen
lisdksi khiin nelio -testin avulla voi selvittéd muuttujien valista riippuvuutta. (Helkkila 2001; 204,
212.) Olen kayttanyt ristiintaulukointia johtagjuusroolien ja tydyhteison tarkastelussa. Muuttujien
valigta riippuvuutta olen tutkinut pdasdantoisesti khiin nelio -testilla Khiin neli6 -testia kéytettéessa
riippuvuuden voimakkuutta voidaan tutkia kontingenssikertoimella (Heikkila 2001, 221).
Selittavana tekijana on kaytetty ensisijaisesti ammattia; kirkkoherra vai talouspdallikko.

Tutkimustulosten yle stettavyytté koko perusioukkoa koskevaks selvitetddn seka parametristen etta
el-parametristen testien avulla (Valli 2001, 71). Parametsrisia testejd kutsutaan myds
keskiarvotestelksi, silla niissd vertaillaan keskiarvoja. Ylelsmpid keskiarvotestgja ovat t-testi ja
varianssianalyysi, niissa selitettdvan muuttujan pitda olla vahintéan valimatka-asteikollinen ja
normaalisti jakautunut. (Heikkild 2001; 225, 230) Normaalijakautuneisuuden vaatimuksen vuoksi
keskiarvotestit eivat soveltuneet tutkimuksen tulosten analysointiin, ei-parametrisid testgja sen
sjaan voitiin kayttés Ei-parametrisia testeja ovat muun muassa x-riippumattomuustesti, x*-
yhteensopivuustesti, Mann-Whitneyn  U-testi  ja  Kolmogorov-Smirnovin  testi.  x*-
riippumattomuustestia eli khiin nelio -testid olen kayttanyt ristiintaulukoinnin yhteydessé ja sita voi
kayttaa kaikilla mitta-asteikoilla. (Heikkila 2001; 212, 233.)

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Onnistunut tutkimus antaa luotettavia vastauksia tutkimuskysymyksiin eli on seka luotettava etta
péateva. Tutkimus on péteva, jos se mittaa asioita, joita oli tarkoituskin mitata. Pateva tutkimus vaatii
huolellista suunnittelua ja tiedonkeruuta. Luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta, tulokset
eivét saaolla sattumanvaraisia. (Helkkila 2001, 29-30.)

Tutkimuksen luotettavuutta aentavia virheitd voi tulla niin tietoja keréttédesss, syGtettaessa,
kasiteltéessd kuin tuloksia tulkittaessakin (Heikkila 2001, 30). Tietojen kerdémisessa
postikyselyiden ongelma on, etta e voi olla varma siita kuka todellisuudessa kyselyyn vastaa.
Kirjeitd e voitu nimetd henkilokohtaisesti, koska ké&ytdssani el ollut Kuopion ja Tampereen
hiippakuntien kirkkoherrojen ja talouspadllikdiden nimilistaa. Kyselyt kuitenkin |8hetettiin suoraan
seurakuntiin ja niithin oli selkedsti merkitty kenelle ne olivat. Myds alhainen vastausprosentti on
usein ongelmana postikyselyna toteutettujen tutkimusten luotettavuudessa. Postikyselyiden
vastausprosentti  vaihtelee 2080 prosentin vdilla, mutta on harvoin yli 60 prosenttia
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Vastausprosentin suuruuteen vaikuttaa erityisesti tutkimusaiheen térkeys vastagjien mielestd, mutta
myo6s esimerkiks lomakkeen selkeys ja ymmarrettavyys seka kyselyn gjankohta. (Heikkila 2001,
66.) Tutkimukseni vastausprosentti oli postikyselyks suuri, 68 prosenttia. Kato on melko pieni,
eiké aiheuta ongelmia vastausten analysoinnissa. Otantatutkimuksessa on kuitenkin aina otannasta
aiheutuvaa satunnaisvirhetta (Heikkila 2001, 186).

Tietojen syottdmisessd sattuvien virheiden mahdollisuuden olen pyrkinyt minimoimaan
huolellisuudella ja sy6tettyjen arvojen oikeellisuuden tarkastamisella. Taulukoiden ja tunnuslukujen
antaman informaation perusteella olen myos tarkastellut arvojen oikeellisuutta. Olen kayttanyt
analysoinnissa vain perusmenetelmid, jotka koen hallitsevani ja ymmartavani. Nan olen pyrkinyt
minimoimaan tietojen kasittelyssa tapahtuvat virheet. Tulosten tulkinnassa olen pyrkinyt olemaan

mahdollisimman huolellinen ja miettimé&an saamiani tuloksia monesta eri nakokulmasta

Kyselytutkimuksissa patevyyteen vaikuttaa se, onko kyselylomake osattu tehda niin, ettd sen
pohjalta voidaan ratkaista tutkimusongelma (Heikkila 2001, 186). Tutkimukseni teoriaosassa olen
pyrkinyt esittelemdan kayttdmani padkasitteet lagasti. Niiden pohjalta muodostetussa
kyselylomakkeessa pyrin kayttdmaén mahdollisimman yksiselitteisia sanoja ja selkeita kysymyksig,
jotta vastagjat ymmartaisivat kysymyksen samalla tavalla kuin min& ja jotta vastagat tietdisivét
mihin asiaan olen halunnut vastauksen. Padsaantoisesti vastagjat olivat vastanneet tutkimuksen
kaikkiin kysymyksiin, joten siltd osin kysymykset olivat onnistuneita. On kuitenkin mahdotonta
tietdd, ovatko vastagjat ymmartaneet kéasitteet tarkoittamallani tavalla

Myds perugoukon tarkka médrittely, edustavan otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti
vaikuttavat tutkimuksen patevyyteen (Heikkila 2001, 29). Tutkimuksen perugoukko on helposti
rgjattavissa: Suomen evankelis-luterilaisten seurakuntien kirkkoherrat ja talouspadllikot. Koska
kokonaistutkimuksen tekeminen oli resurssien takia mahdotonta, kyseessa oli otantatutkimus ja
otanta toteutettiin yksiasteisena ryvasotantana. Heikkilan (2001, 45) mukaan otoskoon tulisi olla
vahintédn 200-300, jos tutkimus keskittyy perugoukossa olevien ryhmien vertailuun. Tutkimus
keskittyy kirkkoherrojen ja talousasioista vastaavien vertailuun ja otoskoko oli 236.
Vastausprosentiksi tuli 68 eli kyselyité palautui 160.
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5 Empiirisen aineiston analyysi

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin postikyselylla Ensimmaiseksi on esitelty aineisto
kyselylomakkeen jaottelun mukaisesti. Aineisto on esitelty kahteen ryhméan jaettuna: kirkkoherrat
ja talouspééllikét. Aineiston esittelyn jalkeen on tuotu esille keskeiset tulokset ja luvun lopuksi on
vielatehty johtopdétdksia teorian ja aineiston avulla.

5.1 Tutkimusaineiston kuvaus

Kyselyn vastausprosentti oli 68 eli kyselyitd palautui yhteensa 160. Talouspadlikoiden (71 %)
palautusprosentti oli korkeampi kuin kirkkoherrojen (65 %). Lukumaaréisesti talouspaallikoiden
105 kyselysta palautui 75 ja kirkkoherroilla vastaavat luvut olivat 85/131. Hiippakunnittain
tarkasteltuna Kuopion vastausprosentti oli korkeampi. Kyselyita |ahetettiin Kuopion hiippakuntaan
yhteensa 114 ja niistd palautui 75 (66 %), Tampereen hiippakuntaan lahetettiin yhteensi 122
kyselya ja niistd palautui 74 lomaketta (61 %). Yks talouspéallikdiden lomake jouduttiin
hylk&&maan, joten aineiston lopullinen koko talouspééllikoiden osalta oli 74/105 (70 %).

Seka kirkkoherrojen etta talouspdallikdiden kyselylomake koostui kolmesta osiosta. Ensimmaisessa
osiossa selvitettiin vastagjien taustatiedot, toisessa osiossa tutkittiin johtamisrooleja Henry
Mintzbergin rooliteorian pohjalta ja kolmannessa osiossa keskityttiin yhteistyon selvittamiseen.
Y hteisty6-osiossa selvitettiin muun muassa, minkalaisiin asioihin rooliodotuksia kohdistuu. Taman

jaottelun pohjalta esittelen kyselyiden tulokset.

5.1.1 Taustatiedot

Taustatiedot-osiossa kysyttiin ensin perustiedot vastagjista eli k&, sukupuoli ja koulutus. Kysyttiin
my6s kuinka kauan he ovat toimineet kyseisessi tehtavassa ja ylipadtaén vastaavissa tehtévissa
Vastagjilta kysyttiin myos seurakunnan kokoa, koska se vaikuttaa tyontekijoiden tehtavien kuvaan.
Jotta nahtisiin vastagiien sitoutumista tehtaviensa hoitoon, kysyttiin kuinka monelle tehtévien
hoitoon liittyvélle kurssille he ovat viimeisen vuoden akana osallistuneet, kuinka montaa
ammattilehted he seuraavat ja minka he kokevat olevan heidan ensisijainen tehtavansa.
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5.1.1.1 Kirkkoherrat

Kyselyyn vastas yhteensa 85 kirkkoherraa. Vastagjista 43 eli 51 prosenttia oli Tampereen
hiippakunnan kirkkoherroja ja 42 (49 %) Kuopion. Suurin osa vastagjista oli miehig mik& oli
tietysti odotettavissa. Naiskirkkoherroja on Suomessa viela melko vahan, mika johtuu osaltaan siita,
etta naispappeus hyvaksyttiin vuonna 1988. Miehia oli vastagjista 77 (91 %) ja naisia vain 8.
Vastagjien keski-iké oli 54 vuotta, keskihajonnan ollessa 7 vuotta. Mediaani oli 55 vuotta. Alle 50-
vuotiaita kirkkoherroja oli 30 prosenttia.  Kirkkoherroista 70 (82 %) on teologian maistereita.
Kirkkoherroista yhdeksédlla eli 11 prosentilla on teologian lisensiaatin tai teologian tohtorin tutkinto.
Kuusi kirkkoherraa (7 %) ilmoitti koulutuksekseen jonkin muun tutkinnon.

Vastagjilla oli hyvin eripituisia kokemuksia kirkkoherrana ja pappina toimimisesta. Osa oli toiminut
kirkkoherrana alle kaksi vuotta osa taas yli 25 vuotta. Papin tehtévissakin vaihteluvali oli suuri, 1—
40 vuotta. Nykyisessa seurakunnassa kirkkoherrana vastagjat olivat olleet keskim&arin yhdeksan
vuotta, keskihajonnan ollessa kuitenkin suuri, 8 vuotta Mediaani oli 6 vuotta. Kirkkoherran
tehtavissd kokonaisuudessaan vastagjat olivat toimineet keskiméarin 11 vuotta, keskihgjonnan
ollessa 9 vuotta ja moodin 7. Papin tehtévissd oli toimittu keskimaarin 25 vuotta, keskihajonnan
ollessa myOs 9 vuotta. Moodi oli 1dhella keskiarvoa ollen 25,5 vuotta. Keskihgjonta osoittaa, etta
vaihtelu kirkkoherrojen tyokokemuksessa on hyvin suurta. TyOvuosien méaréa ja jakautumista
tarkastellaan l&hemmin taulukossa 1.

Taulukko 1 Kirkkoherrojen tyokokemus kirkkoherran ja papin tehtéavista (kirkkoherrana nykyisessa
seurakunnassa n=83, kirkkoherrana yhteensa n=76, yhteensa pappina n=80)

kirkkoherrana nykyisessé | yhteensa kirkkoherran

aika vuosina seurakunnassa tehtavissa papin tehtavissa
0-2 vuotta 21 (25 %) 13 (17 %) 1 (1%)

3-5 vuotta 20 (24 %) 14 (18 %) 0 (0 %)

6-10 vuotta 13 (16 %) 18 (24 %) 3 (4 %)
11-15 vuotta 12 (15 %) 10 (13 %) 11 (14 %)
16-20 vuotta 5 (6 %) 6 (8 %) 17 (21 %)
21-25 vuotta 7 (8 %) 8 (11 %) 8 (10 %)

yli 25 vuotta 5 (6 %) 7 (9 %) 40 (50 %)

Taulukosta 1 havaitaan, etta noin puolet kirkkoherroista on ollut nykyisessa tydssaéan vasta viisi
vuotta tai véhemman. Toisaalta 12 vastagjaa (14 %) oli toiminut saman seurakunnan kirkkoherrana
yli 20 vuotta. Y hteensa kirkkoherran tehtévissa kaksi vuottatai alle oli toiminut 13 kirkkoherraa (17
%). Yli puolet, 42 vastagjaa, oli toiminut kirkkoherrana yhteensi 3-15 vuotta. Puolet vastanneista
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oli toiminut pappina yli 25 vuotta Vain nelja oli toiminut papin tehtavissa kymmenen vuotta tai
ale.

Seurakuntien koko vaihteli paljon, pienimmissa seurakunnissa oli alle 2000 seurakuntalaista, kun
taas isoimmissa useita tuhansia. Pienid seurakuntia on paljon, mik& johtuu Suomen
kuntarakenteesta. Kuntaliitosten my6ta myds seurakuntien koko kasvaa, silla yhden kunnan aueella
saa toimia vain yks seurakunta. 40 prosenttia seurakunnista, joissa kirkkoherrat tydskentelivét,
olivat alle 5000 hengen seurakuntia. Seurakunnista 56 eli 66 prosenttia oli alle 10000 jasenen. Yli
30000 hengen seurakuntia oli vain 5 prosenttia.

Lahestulkoon kaikki kirkkoherrat olivat osallistuneet tyotehtévien hoitoon liittyville kursseille
viimeisen vuoden aikana. Kirkkoherroista 52 eli 61 prosenttia oli osallistunut yhdelle tai kahdelle
kurssille. Vain kolme (4 %) ei ollut osallistunut lainkaan kursseille viimeisen vuoden aikana ja 14
(17 %) oli osalistunut yli kahdelle kurssille. Kysymykseen oli jéttanyt vastaamatta kuitenkin
melkein viidesosa, 16 kirkkoherraa. Ammattilehti& kirkkoherrat seurasivat tiiviisti. Suurin osa, €li
28 kirkkoherraa (33 %), seurasi kahta ammattilehted. Y hdesta kolmeen ammattilehden seuraaminen
oli tavallisinta, silla 69 kirkkoherraa (81%) teki nain.

Taustatiedot-osiossa  kysyttiin - my0s kirkkoherrojen orientaatiota, €li ovatko he tydsséan
ensisijaisesti suuntautuneet esimiehend toimimiseen vai hengellisten asioiden parissa toimimiseen.
70 kirkkoherraa (82 %) koki tytnsa ensisijaisesti hengellisten asioiden parissa tyoskentelyksi ja 15

(18 %) oli suuntautunut enemman esimiehena toimimiseen.

5.1.1.2 Talouspaallik ot

Talouspadllikoistd 75 palautti lomakkeen, yksi lomake jouduttiin kuitenkin hylk&&maan, joten
joten  sukupuolijakauma oli  huomattavasti tasaisempi  kuin  kirkkoherrojen osalta
Talouspadllikoiden ian keskiarvo oli 50 vuotta, keskihajonnan ollessa kuitenkin 8 vuotta. Vastagjia
oli yht& paljon sek& Tampereen etta Kuopion hiippakunnasta.

Talouspadllikoiden tehtavanimikkeet vaihtelevat jonkin verran. Talouspaallikkd-nimikkeell&a toimii
vastagjista 60 eli 81 prosenttia, mutta myos esimerkiks hallintojohtaja- ja talousjohtaja-nimikkeita

ké&ytetaan, 18hinn& suuremmissa seurakunnissa. Talouspéallikoistéa 43 eli yli puolet on k&ynyt toisen
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asteen koulutuksen, mutta on myds ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita sek& alemman tai
ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneita. Tarkemmat tiedot koulutuksesta nékyvét taulukossa
2.

Taulukko 2 Talouspadllikéiden koulutustausta (n=84)

tutkinto lukumaéaré prosenttiosuus
2. asteen tutkinto 43 58 %
ammattikorkeakoulututkinto 11 15%
alempi korkeakoulututkinto 9 12 %
ylempi korkeakoulututkinto 8 11 %
joku muu tutkinto 3 4%

Talouspadllikoista 29 eli 39 prosenttia oli toiminut tehtavassdan nykyisessa seurakunnassa viisi
vuotta tai alle, toisaalta yli 25 vuotta tehtavissdan toimineita oli kahdeksan (11 %). Nykyisessa
tyossdan talouspdallikot olivat toimineet keskiméarin 12 vuotta. Keskihgonta oli kuitenkin 10
vuotta, joten vaihtelu oli suurta. Mediaaniksi tuli kahdeksan vuotta. Lomakkeessa kysyttiin myds
kuinka kauan he ovat yhteensd toimineet talouspdallikon tehtavissd, tdhén kysymykseen jétti
kuitenkin vastaamatta 16 talouspadllikkoa. Kysymykseen vastanneita oli 59 ja he olivat toimineet
tehtavissa keskimaérin 18 vuotta, keskihajonnan ollessa tassékin 10 vuotta. Moodi oli keskiarvoa

korkeampi, 21 vuotta.

Seurakuntien koko kirkkoherrojen vastauksiin verrattuna on suunnilleen sama, koska vastagjina
ovat suurelta osin samojen seurakuntien kirkkoherrat ja talouspdallikot. Pienta vaihtelua tulee siita,
ettd joistakin seurakunnista oli kyselyyn vastannut vain talouspaallikko, joissakin toisinpdin ja
joissakin seurakunnissa molemmat. Puolet seurakunnista (37) on jasenméaradtaan ale 6000 hengen
seurakuntia. Y li 20000 hengen seurakuntia on 20 (27 %).

Talouspadllikoistad suurin osa oli osallistunut tydtehtévien hoitoon liittyville kursseille viimeisen
vuoden aikana. Yleisinta oli osallistuminen kahdelle tai kolmelle kurssille, silla vastanneista 40 eli
54 prosenttia oli tehnyt néin. Seitseman prosenttia (5) ei ollut osallistunut yhdellek&an kurssille ja

toisaalta kymmenen eli 14 prosenttiaoli osallistunut yli neljalle kurssille.

Y hta tai kahta ammattilehted luki 48 (71 %) talousp@dllikkda Kolmea tai neljdd eri ammattilehtea
luki sd&nnollisesti vield 21 prosenttia vastagjista (14). Yli neljan tai ei yhdenk&in ammattilehden

seuraaminen oli selvasti harvinaisempaa.
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66 vastagjaa (90 %) piti tehtdvéssdan tarkeimpana asiana talousasioiden parissa toimimista. Vain
seitsemén prosenttia (5) piti téarkeimpand esimiehend toimimista. Kolmelle prosentille (2)

hengellisten asioiden parissa toimiminen oli térkeinta

5.1.2 Johtajuusroolit

Johtgjuusroolit-osiossa  kirkkoherroilta ja taouspédalikoiltd kysyttiin - Henry  Mintzbergin
johtajuusrooliteoriasta saadun jaottelun perusteella miten térkeita tietyt toimintatavat ovat heille ja
miten hyvin kyseiset toimintatavat talla hetkella toteutuvat. Kirkkoherroilta kysyttiin, miten téarkeita
kyseiset toimintatavat ovat heille ja miten hyvin ne toteutuvat tala hetkella ja vastaavasti
talouspéadllikailta kysyttiin miten tarkeita toimintatavat ovat heille ja miten hyvin ne toteutuvat.
Kirkkoherrat eivét sis arvioineet talouspéallikdiden tehtavien tarkeytté vaan vain omia tehtévidan
kuten myos talouspadllikot. Kysymyksissa oli viisi vastausvaihtoehtoa: kaksi myonteistd, yksi
neutraali jakaksi kielteista.

5.1.2.1 Ihmisten valisia suhteita koskevat roolit

Ihmisten valisia suhteita koskevia rooleja on Mintzbergin rooliteoriassa kolme. Ensimméinen niista
on keulakuva, joka tarkoittaa henkil6d, joka on organisaation edustgja ulkoapéin katsottuna.
Seuraavana on varsinainen johtaja, se korostaa johtgjan ja alaisten valistd vuorovaikutusta.
Y hteyshenkild vastaa horisontaalisista suhteista sekd organisaation sisalla ettd organisaation ja

muiden toimijoiden vélilla

Kirkkoherrojen kyselytulosten mukaan ihmisten valisia suhteita koskevista rooleista téarkein heidan
tydsséén on varsinaisen johtajan -rooli, silla 78 prosenttia vastagjista (66) piti sitd hyvin tarkeana
Melko tarkedna sita piti 19 prosenttia (16). Yhteensa 97 prosenttia vastagjista piti varsinaisen
johtaja -roolia téarkeand, kolmelle vastagjalle rooli el ollut tarked, muttei mydskadn merkitykseton.
Kukaan vastagjista el pitényt varsinaisen johtajan roolia merkityksettomana. Varsinaisen johtajan -
rooli toteutui hyvin tai melko hyvin 72 vastagjan (85 %) mielestd. Vain kaks vastagjaa oli sita
mieltd, ettarooli toteutuu melko huonosti.

Toiseksi tarkein rooli kirkkoherrojen mielesté oli keulakuvana eli edustajana toimiminen. Se oli
hyvin térkedé 53 vastagjan (62 %) mielesta ja melko térkeda 27 (32 %) mielesta Ei kovin tarkeéna
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Sita piti vain yks prosentti vastagjista. 42 prosenttia kirkkoherroista (36) oli sitd mieltg, etta
edustajana toimiminen toteutuu hyvin ja viela useamman mielesté (39 eli 46 %) se toteutui melko
hyvin. Vastagjista 11 prosenttia oli sitéd mieltd, ettd se ei toteudu hyvin eika huonosti.

Y hteyshenkilona toimiminen oli hyvin tarkedé 34 prosentille (29) vastagjista. Melko térkedna sita
piti 44 vastagjista eli yli puolet. Loput 12 vastagjaa (14 %) olivat sitd mieltd, ettd se el ole téarkeda,
muttei myoskaan merkityksetonta Y hteyshenkilona toimiminen toteutuu hyvin 17 prosentin
mukaan (14) ja melko hyvin 46 kirkkoherran mielesta (54 %). Loppujen mielesta se el toteudu
hyvin eika huonosti. Kuviossa 2 on vield kootusti kirkkoherrojen ndkemys sitd, miten téarkeita
ihmisten vélisia suhteita koskevat toimintatavat ovat heidan tydsséan. Kuviossa 3 ndhdéén miten
hyvin kyseiset toimintatavat toteutuvat talla hetkella heidan tytssaan.

Kuvio 2 Ihmisten valisia suhteita koskevien roolien térkeys kirkkoherrojen tyossa (n=85)
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Kuvio 3 Ihmisten valisia suhteita koskevien roolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa (n=85)

keulakuva

O hyvin

varsinainen @ melko hyvin
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O ei hyvin eik& huonosti
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Talouspéddllikbiden mielesta tarkein ihmisten vélisa suhteita koskeva rooli oli edustgjana
toimiminen. Se oli hyvin tarkedd 32 talouspadllikon (43 %) mielesta ja melko térkeda viela 25
vastagjalle (34 %). Ei tarkeéna sita piti vain nelja prosenttia (3) vastagjista. Edustajana toimiminen
toteutui 42 vastagjan (58 %) mukaan hyvin tai melko hyvin. Vajaa kolmannes oli sita mieltg, etta se
el toteudu hyvin eik& huonosti ja 9 oli sitd mielta, etta se toteutuu melko huonosti tai huonosti.

Toiseksi tarkeimpana talouspaallikot pitivat yhteyshenkilona toimimista. Se oli melko tarkeda 47
(63 %) vastagjalle ja hyvin térkedd melkein viidesosalle. Se el ollut téarkeda viidelle vastagjalle.
Melkein 60 prosenttia vastanneista (42) oli sitd mieltd, etta yhteyshenkilona toimiminen toteutuu
hyvin tai melko hyvin, mutta toisaalta kolmasosan mielesta se ei toteudu hyvin eika huonosti ja
seitsemén talouspaallikkéa koki yhteyshenkilona toimimisen toteutuvan huonosti tai melko

huonosti.

Varsinaisen johtajan rooli jakoi vastaukset suunnilleen kolmeen yhtd suureen luokkaan.
Kolmasosan mielestd varsinaisena johtajana toimiminen oli hyvin térkeda tai melko tarkedd. Hyvin
tarkeéna sitd piti kuitenkin vain 4 vastagjaa eli 6 prosenttia. Kolmasosa (25) oli sitd mielta, ettdse el
ole térkedd eikd merkityksetonta ja niin ikdan kolmasosan (23) mielestéa se e ollut tarkeda
Toteutumispuolella vastaukset jakaantuivat hyvin samansuuntaisesti. Reilu kolmasosa (27) oli sita
mieltd, etta varsinaisena johtajana toimiminen toteutuu hyvin tai melko hyvin, kolmasosa (23) oli
sita mieltd ettd el toteudu hyvin eikd huonosti ja vajaa kolmasosa (22) oli sita mieltd, ettd se toteutuu
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melko huonosti tai huonosti. Kuvioihin 4 ja 5 on koottu talouspééllikdiden vastaukset ihmisten
valisia suhteita koskevien roolien téarkeydesta ja toteutumisesta.

Kuvio 4 Ihmisten véalisia suhteita koskevien roolien tarkeys talouspaél likbiden tydssa (n=74)
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Kuvio 5 Ihmisten vélisia suhteita koskevien roolien toteutuminen talouspaéllikdiden tydssa (n=72)
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5.1.2.2 Infor maatior oolit

Informaatiorooleja on myo6s kolme, niité ovat tiedon tarkkailija, tiedon valittdja — organisaation
sisdllé ja tiedottajana toimiminen. Informaatioroolit olivat kirkkoherrojen mielesta melko téarkeitd,
mutta eivat niin térkeita kuin ihmisten valisia suhteita koskevat roolit. Talouspaallikéiden osata
erot evéat olleet niin selkeitéd informaatioroolien ja ihmisten valisia suhteita koskevien roolien
valilla

Kirkkoherrojen osalta erot informaatioroolien valilla olivat melko pienid seka niiden tarkeyden etta
toteutumisen osalta. Tiedon valittgana toimiminen nahtiin tarkedmmaks kuin tiedon tarkkailijana
ja tiedottgjana toimiminen. Tiedon vélittdminen oli tarkeda 69 vastagjalle (81 %) ja heista 31 piti
gta hyvin tarkednd, ei térkedd eika merkityksetonta se oli 16 prosentille vastagjista. Yli puolet
vastagjista (46) oli sitd mieltd, etta tiedon valittgana toimiminen toteutuu hyvin tai melko hyvin.
Nelja oli sitd mieltg, etta se toteutuu melko huonosti tai huonosti ja loppujen mielesta se ei toteudu
hyvin eik& huonosti.

Tiedon tarkkailijana toimiminen oli téarkeaéd myos 69 kirkkoherralle, heista 24 mielesta (28 %) se oli
hyvin tarkeda ja 45 mielestd (53 %) melko térkedd Ei térkeda se oli vain kahdelle prosentille.
Vastagista kymmenen oli sitd mieltg, etta se toteutuu hyvin ja melkein puolen (36) mielesta se
toteutuu melko hyvin. Kolmasosan mielesta tiedon kerégjéna toimiminen el toteutunuyt hyvin eiké
huonosti ja loput 12 prosenttia olivat sitd mieltd, etté se toteutuu melko huonosti tai huonosti.

Tiedottajana toimiminen eli tiedon jakaminen organisaation ulkopuolelle oli térkeda 67:1le (79 %),
el tarkeda elka merkityksetonta se oli viidesosalle ja vain kaksi prosenttia oli sita mielta etta se ei
ole térkedd. Taman tehtavan toteutuminen onnistui viiden mielesta hyvin ja puolet vastagjista ol
Sitd mieltd, ettd se toteutuu melko hyvin. Rellun kolmasosan mielesta se el toteudu hyvin eika
huonosti ja kahdeksan vastagjista oli sitd mieltd, ettd se toteutuu huonosti tai melko huonosti.
Kuviossa 6 nékyy vield, miten térkeina kirkkoherrat pitévét tiedonvalittamiseen liittyviéa tehtavia ja

kuviosta 7 ndhdaén miten hyvin nama tehtévét heidan mielestéan toteutuvat.



64

Kuvio 6 Informaatioroolien térkeys kirkkoherroille heidan tytsséén (n=85)
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Kuvio 7 Informaatioroolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa (n=84)
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Talouspé@dllikot kokivat tiedon vélittéamisen ja tarkkailemisen organisaation sisdlla tarkeAmmaksi
kuin tiedottgjana toimimisen eli tiedon jakamisen organisaation ulkopuolelle. Tiedon valittgana
toimiminen oli térkeda 82 prosentin mielestd (61), ei tarkeda eika merkityksetonta se oli 11:lle jaei
tarkeda se oli vain kahdelle. Toteutumispuolella talouspaéllikdista 71 prosenttia (51) oli sita mielta,
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etta se toteutuu hyvin tai melko hyvin, seitseman prosentin (5) mielesta toteutuminen oli huonoa ja
noin viidesosa vastagjista oli sita mielta, etté se el toteudu hyvin eik& huonosti.

Tiedon tarkkailijana toimiminen oli térkedd 59 vastagjalle (80 %), el tarkeéna sen koki vain viisi
vastagjaa. Loput olivat sitd mieltg, etta se el ole tarkedd, muttel myoskéan merkityksetonta Tiedon
tarkkailijana toimiminen toteutui hyvin 12 mielesta ja puolet oli sitd mieltg, etta se toteutuu hyvin.
Huonogti tai melko huonosti se toteutui 7 (10 %) mielestd. Tassakin noin viidesosa vastagjista oli

sitd mieltd, etta se el toteudu hyvin eiké huonosti.

Tiedottgana toimiminen oli hyvin térkeda viidesosalle ja melko térkedd hieman yli puolelle
vastagjista (40). Vain kolme prosenttia vastagjista koki sen el tarkednd. Talouspaallikoistéa 44 (61
%) oli sita mieltd, etta tiedon jakaminen organisaation ulkopuolelle toteutuu hyvin tai melko hyvin.
Toteutuminen e ollut hyvaa eikd huonoa vajaan kolmasosan (21) mielestd. Huonosti tai melko
huonosti tiedon jakaminen ulkopuolelle toteutui seitseman vastagjan mielesta Kuviossa 8 esitetéan
vield kootugti tiedonvélittdmisen tarkeys talousasioista vastaavien tydssa ja kuviossa 9 nahdaan,

miten hyvin tiedonvéalittaminen toteutuu heidan tydssaan.

Kuvio 8 Informaatioroolien tarkeys talouspaél likbiden tydssa (n=74)
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Kuvio 9 Informaatioroolien toteutuminen talouspaél likdiden tydssa (n=72)
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5.1.2.3 Paatoksenteon roolit

Paatoksenteon rooleja on nelja, niita ovat tulevaisuuden suunnittelija, erimielisyyksien selvittgja,
voimavarojen jakaja ja neuvottelija eli seurakunnan edustaja. Seka kirkkoherrat etta talouspdallikot
pitivat tdman ryhman téarkeimpana tehtévana tulevaisuuden suunnittelemista. MyOs voimavarojen
jakajana toimiminen ndhtiin erittain tarkeana. Kirkkoherrat pitivét erimielisyyksien selvittamista
my6s hyvin tarkedng, mutta talouspééllikdiden osdta se e ollut endd yhtd térkedd kuin

tulevaisuuden suunnittelu ja voimavarojen jakaminen.

Kirkkoherroista 65 (77 %) oli sitd mieltd, ettd tulevaisuuden suunnittelu on yks heidan hyvin
tarkeista tehtavistédn. Melko térkeda se oli 17:1le (20 %). Vain kaks oli sitd mieltg, ettd se e ole
tarkedd elkd merkityksetontd ja vain yhden mielesta tulevaisuuden suunnittelu e ollut kovin
tarkedd. Tulevaisuuden suunnittelijana toimiminen toteutui kolmasosan mielesta hyvin ja 37:n (43
%) mielestéa melko hyvin. Viidesosa kirkkoherroista ei kokenut sen toteutuvan hyvin eikd huonosti
javain nelja (5 %) koki sen toteutuvan melko huonosti tai huonosti.

Voimavarojen jakajana toimiminen oli hyvin térkedd 52 kirkkoherran mielesta (62 %) ja melko
tarkedks sen koki kolmasosa. Loput vastagjista eivdt pitaneet sSitd térkedna eivatka
merkityksettomand. Voimavarojen jakajana toimiminen toteutui hyvin vain 15 prosentin mielesta

(13), mutta yli puolet (45) oli sitd mieltd, ettd se toteutuu melko hyvin. Nelja vastagjaa koki
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voimavarojen jakajana toimimisen toteutuvan melko huonosti ja neljdsosa oli sita mieltg, etta se e
toteudu hyvin eika huonosti.

Kirkkoherrat kokivat my6s erimielisyyksien selvittdmisen térkedksi. Hyvin térkeda se oli 50
kirkkoherran mielestd (60 %) ja melko téarkedd kolmasosan mielestd Van yks vastagja oli sita
mieltd, ettéd se e ole kovin térkedéd. Kolme neljésosaa vastagjista oli sitéa mieltd, etta erimielisyyksien
selvittdminen onnistuu hyvin tai melko hyvin. Kirkkoherroista nelja prosenttia (3) oli sitd mieltg,
ettd erimielisyyksien selvittaminen toteutuu melko huonosti ja viidesosan mielesta se el toteutunut
hyvin eik& huonosti.

Neuvottelijana eli seurakunnan edustajana toimiminen oli hyvin tarkedd tai melko tarkedd 67
kirkkoherralle (79 %) ja siina tehtévassa toimiminen toteutui hyvin 67 kirkkoherran mielesta. 14
kirkkoherraa (17 %) oli sitd mielta ettd seurakunnan edustgjana toimiminen ei ole tarkeda eika
merkityksetonté ja vastaavasti 13 (16 %) koki, etté se el toteutunut hyvin eika huonosti. Vain neljan
mielestd neuvottelijana toimiminen e ollut téarkedd ja se toteutui huonosti kolmen vastagjan
mielestd. Kuvioissa 10 ja 11 ndkyy viela kootusti, miten tarkeina kirkkoherrat pitéavét
padtoksentekoon liittyvia tehtavid ja miten hyvin ne toteutuvat heidan tydssaan.

Kuvio 10 Padtoksentekoon liittyvien roolien térkeys kirkkoherrojen tydssa (n=85)
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Kuvio 11 Padtoksenteon roolien toteutuminen kirkkoherrojen tydssa (n=85)
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Talouspaallikoista kolme neljasosaa oli sitd mieltd, etta tulevaisuuden suunnittelu on hyvin térkedéa
jamelko térkeda se oli viidesosan mielesté. Vain yhden vastagjan mielestd se ei ollut térkeda. Kaksi
talouspéddllikkoa oli sitd mieltd, etta se @ ole tarkeda elka merkityksetonta. Y hteensd 59 vastagjaa
(82 %) oli sitd mieltd, etta tulevaisuuden suunnittelu toteutuu hyvin tai melko hyvin, vain kahden
vastagjan mielesta se toteutuu melko huonosti. Loput 15 prosenttia kokivat, etté se el toteudu hyvin

eika huonosti.

Voimavarojen jakaminen oli téarkedé 69 vastagjan mielesta (94 %), vain yksi talouspaéllikdista koki
sen el tarkedks. Viis prosenttia (4) oli sitd mieltd, ettd se el ole tarkeda eikd merkityksetonta
Voimavarojen jakaminen toteutui vajaan viidesosan (13) mielesta hyvin ja melko hyvin 40
talouspadllikon mielesta (56 %). Seitseman prosenttia (5) oli sitda mieltd, etta voimavarojen
jakaminen onnistuu heidan tydsséan melko huonosti tai huonosti ja viidesosa oli sita mieltg, ettd se

el onnistu hyvin eika huonosti.

Erimielisyyksien selvittamisen koki erittéin tarkedks reilu kolmasosa talousasioista vastaavista
(27), melko térkedéd se oli 42 prosentin mielestd (31). 12 mielestd se e ollut térkeda eka
merkityksetontd ja vain nelja (6 %) e pitdnyt sitd ollenkaan térkedana Erimielisyyksien
selvittaminen ei kuitenkaan toteutunut yhté hyvin, 11 prosenttia talouspaéllikoista (8) oli sita mielta,
etta se toteutuu melko huonosti tai huonosti. Toisaalta 61 prosenttia (44) koki sen toteutuvan hyvin

tal melko hyvin. Melkein kolmasosan mielesta se e toteutunut hyvin eiké huonosti.
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Talouspadllikoista reilu viidesosa (17) koki seurakunnan edustajana toimimisen hyvin tarkedks ja
yli puolet (41) melko térkedksi. Ei tarkeda elkd merkityksetonta se oli 11:lle ja viis koki sen el
tarkedksi. Seurakunnan edustgjana toimiminen toteutui 60 prosentin (43) mielesta hyvin tai melko
hyvin. Kolmasosa vastagjista oli sitd mieltd, ettéd se ei toteudu hyvin eik& huonosti ja vain viisi
vastagjaa koki sen toteutuvan melko huonosti tai huonosti. Kuviossa 12 on koottuna
talouspadllikdiden vastaukset p&dtoksenteon roolien térkeydesta heidan tyossédn. Kuviossa 13
puolestaan néhdaén miten hyvin ne télla hetkella toteutuvat.

Kuvio 12 Paatoksenteon roolien tarkeys talouspaallikoille (n=74)
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Kuvio 13 Paatoksenteon roolien toteutuminen talouspédllikoiden tydssa (n=72)
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5.1.3 Yhteisty6

Lomakkeen yhteistyd-osiossa kysyttiin miten paljon kirkkoherrat ja talouspaéllikét keskustelevat
tydasioista keskendan ja muiden toimijoiden kanssa, minkélaiseksi he kokevat tydyhteisonsa ja
mink&laisia odotuksia heilla on. Ensimmaiseksi kysyttiin kuka tai ketka tuovat yleensa esille uusia
asioita. Kirkkoherrojen vastauksissa uusien asioiden esille tuoja oli 42 prosenttisesti kirkkoherra
(36), seuraavaks suurin ryhma oli uusien asioiden esiintulo jotakin muuta tai joidenkin muiden
kautta, 22 % (19). Tyontekija toivat myds paljon esille uusia asioita, 21 prosenttia (18).
Talouspadllikét saivat arvoksi 11 prosenttia (9) ja luottamushenkil6t 4 prosenttia (3).

Talouspaallikdiden vastauksissa he puolestaan olivat isoin ryhmd, joka tuo esille uusia asioita, 39
prosenttia (29). Seuraavaks tulivat kirkkoherrat ja tyontekijét, molemmat saivat prosenttiosuudeksi
21 (15). Jotakin muuta kautta uusia asioita tulee esille myds melko paljon, 16 prosenttia (12).

L uottamushenkilGiden prosenttiosuudeksi tuli vain kolme (2).

Talouspadllikoilta kysyttiin kohtaavatko he ongelmia tyttehtavia hoitaessaan. 15 prosenttia (11)
koki, ettd hengellisen johdon kanssa on ongelmia usein tai melko usein, mutta 62 prosenttia (46) oli
sitéa mieltg, ettd ongelmia on melko harvoin tai harvoin. Seurakunnan hengellisen puolen kanssa
ongelmia oli harvoin 45 talouspédllikolla (61 %), usein ta melko usein 12 vastagjala (16 %).
Kirkkolain kanssa ongelmia koki olevan 6 prosenttia (5) vastanneista. 52 talouspééllikkda (71 %)



71

oli sitéd mieltg, ettd ongelmia on harvoin tai melko harvoin. Kaikissa kohdissareilu viidesosa (23 %)
oli sitd mieltg, ettd ongelmiaei ole usein eika harvoin.

Seké kirkkoherroista ettd talouspaéllikdista enemmisto oli sita mieltd, ettd paéttaminen talous-,
henkilost6-, kiinteistdé ja hengellisissd asioissa on usein tai melko usein yksimielista Seka
kirkkoherroista etta talouspadallikoista yli 90 prosenttia koki, ettd talousasioista pédttaminen on
yksimielistd usein tai melko usein. Vain muutama koki sen yksimieliseksi harvoin. Noin 85
prosenttia oli sitd mieltd, etta henkilosto- ja kiinteistbasioista paéttaminen on usein tai melko usein
yksimielistd, vain muutamien mielesta se on sitd harvoin. Hengellisistéd asioista pdattdminen oli
kirkkoherroista 77:n (93 %) mukaan usein tai melko usein yksimielista, talouspadllikoista 52 eli 66
% oli td&td mieltd Kirkkoherroista 6 prosenttia (5) oli sita mieltd, ettd hengellisista asioista
paéttaminen el ole yksimidista usein elka harvoin, talouspadlikoista ndin gjattelee 19 (26 %). 8
prosenttia (6) talouspaéllikoista kokee hengellisista asioista pééttdmisen harvoin tai melko harvoin
yksimieliseksi, kirkkoherroista vain yksi prosentti (1).

5.1.3.1 Keskusteleminen eri toimijoiden kanssa

Kirkkoherrat ja talouspéallikot keskustelevat keskendan paljon budjetista ja talousasioista
Kirkkoherroista 74 (87 %) oli sitd mieltg, etta he keskustelevat talousasioista usein tai melko usein
talouspédllikon kanssa ja vain neljan (5 %) mielestd he keskustelevat melko harvoin tai harvoin.
Talouspadllikot kokivat keskustelut vahdisemmiksi, silla heistd 50 (67 %) oli sitd mieltd, etta
talousasioista keskustellaan usein tai melko usein ja 17 prosenttia (12) oli taas sitd mieltg, etta
talousasioista keskustellaan melko harvoin tai harvoin. Budjetista keskusteleminen oli selvasti
vahaisempaa talouspaallikdiden mielestd, silla 46 prosenttia (34) oli sitda mieltg, ettd budjettiasioista
keskustellaan usein tai melko usein ja noin viidesosan mielestéd keskustelua oli harvoin tai melko
harvoin. Kirkkoherroista taas 78 prosenttia (66) koki, ettd budjetista keskustellaan
talouspédllikdiden kanssa usein tai melko usein ja vain kuus (7 %) oli sitd mieltd, eftd asiasta
keskustellaan melko harvoin tai harvoin. Kuviosta 14 nghdéan vielé vastaukset kootusti. Sulkuihin
on merkitty aina se vastagjaryhma, jonka mielipidetta asiasta on kysytty.
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Kuvio 14 Miten paljon kirkkoherrat ja talouspaéllikét keskustelevat talousasioista keskendan
(kirkkoherrat n=85, talouspaallikot n=74)
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Myo6s kehityssuunnitelmista talouspaéllikkd ja kirkkoherra puhuivat paljon keskendén.
Talouspadllikoista 19 prosenttia (14) ja kirkkoherroista 25 prosenttia (21) oli sita mieltd, etta he
keskustelevat usein kehityssuunnitelmista. Melko usein niistd keskusteltiin kirkkoherroista 48
prosentin (41) mielesta ja talouspéallikdista 37 prosentin (27). Kirkkoherroista 16 (19 %) ja
talouspadllikoista 17 (23 %) oli sita mieltd, etta kehityssuunnitelmista ei keskustella usein eika
harvoin. Loput vastagjista oli sitéd mieltg, etta keskustelua on melko harvoin tai harvoin.

Esimiestehtévista keskustelua oli talouspaalikoiden mielestd suunnilleen yhtd paljon kuin
kehityssuunnitelmista keskustelua. Yhteensa 55 prosenttia (41) heistd oli sitd mielta, etta
keskustelua on melko usein tai usein, 23 prosenttia (17) koki, ettd keskustelua el ole usein eika
harvoin ja loppu viidesosa oli sita mieltd, ettd keskustelua on melko harvoin tai harvoin.
Kirkkoherrat kokivat tassakin, ettd keskustelua on enemman. 26 kirkkoherraa (31 %) oli sitd mieltg,
ettd keskustelua on usein ja kolmasosan mielesta sitd on melko usein. Viidesosan mielesta
keskustelua oli melko harvoin tai harvoin ja viimeinen viidesosa oli sita mieltg, etta keskustelua ei

ole usein eika harvoin.
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Kirkkoherroista 40 prosenttia (34) oli sitd mieltd, ettd he keskustelevat kirkkovaltuuston
puheenjohtajan kanssa talousasioista usein tai melko usein, 19 (23 %) puolestaan koki, ettd
keskusteluja kdydaan melko harvoin tai harvoin ja 37 prosenttia (32), ettd e usein eika harvoin.
Talouspéallikdiden tilanne oli samansuuntainen. Heistd kolmasosa oli sitd mieltd, ettd he
keskustelevat talousasioista kirkkovaltuuston puheenjohtajan kanssa melko harvoin ta harvoin. 41
prosenttia (29) keskusteli usein tai melko usein ja 26 prosenttia (19) el usein eika harvoin.

Budjetista seka kirkkoherrat ettd talouspdallikot keskustelivat kirkkovaltuuston puheenjohtajan
kanssa vahemman. Molemmissa ryhmissa kolmannes oli sitd mieltg, etta budjetista keskustellaan
usein tai melko usein. Talouspédllikoista 42 prosenttia (31) oli sita mieltd, ettd budjetista
keskustellaan harvoin tai melko harvoin, kirkkoherroilla vastaava prosenttiosuus oli 30 (25). Loput

olivat sita mieltd, ettd budjetista el keskustella usein eikd harvoin.

Kehityssuunnitelmista 33 kirkkoherraa (39 %) ja 26 talouspadlikkod (37 %) keskusteli
kirkkovaltuuston puheenjohtajan kanssa usein tai melko usein. Melko harvoin tai harvoin niista
keskusteli kirkkoherroista noin viidesosa ja talouspdallikoista kaks viidesosaa. Loput kokivat, etta
keskustelua ei ole usein eika harvoin.

Talousasioista, budjetista ja kehityssuunnitelmista  keskusteleminen  kirkkovaltuuston
yli 60 prosenttia koki, etta he keskustelevat ndista asioista kirkkovaltuuston varapuheenjohtajan
kanssa harvoin tai melko harvoin. Kirkkoherroilla vastaava luku oli vahén yli 40 prosenttia.
Talouspéallikdt keskustelivat eniten talousasioista. Noin viidesosa oli sitd mieltgd, ettd he
keskustelevat talousasioista usein tai melko usein. Budjetista ja kehityssuunnitelmista keskusteli
usein  vain hieman yli kymmenesosa. Kirkkoherrat keskustelivat  kirkkovaltuuston
varapuheenjohtajan kanssa useammin. Talousasioista ja kehityssuunnitelmista kirkkoherroista noin
neljasosa puhui usein tai melko usein kirkkovaltuuston varapuheenjohtgjan kanssa. Budjetista
keskusteli usein tai melko usein vain vajaa viidesosa.

Yleisesti ottaen talouspadllikét keskustelivat luottamushenkilGiden kanssa eniten talousasioista,
melkein kolmasosa keskusteli niista usein tai melko usein. Budjetista ja kehityssuunnitelmista
keskusteli usein tai melko usein noin viidesosa talouspédllikoista. Kirkkoherrat puolestaan
keskustelivat luottamushenkildiden kanssa eniten kehityssuunnitelmista, silla melkein puolet
keskusteli niisté usein tai melko usein. Melko harvoin tai harvoin niista keskusteli reilu viidesosa.

Talousasioista vastaavista noin puolet keskusteli kehityssuunnitelmista melko harvoin tai harvoin.
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Usein tai melko usein talousasioista keskusteli kirkkoherroista 33 (39 %), harvoin tai melko harvoin
noin neljdsosa. Talouspéllikoista liki puolet keskusteli harvoin tai melko harvoin
luottamushenkildiden kanssa talousasioista. Kirkkoherroista kolmasosa keskusteli usein budjetista
luottamushenkildiden kanssa, 39 prosenttia (33) el keskustellut usein eikd harvoin ja loput 28
prosenttia (24) keskustelivat harvoin tai melko harvoin. Talouspadlikoista melkein puolet
keskustelivat budjetista luottamushenkildiden kanssa harvoin tai melko harvoin ja kolmasosa el
keskustellut usein eik& harvoin.

5.1.3.2 Tyoyhteisd

Tyoyhteisbd koskevissa kysymyksissa haluttiin selvittéa millaiseksi tydyhteisoksi seurakunta
koetaan. Onko se vastagjien mielestd enemman avoin vai suljettu, muodollinen vai rento ja niin
edelleen. Kirkkoherrojen ja talouspaallikdiden vastauksia on tarkasteltu yhtend ryhmana (n=159).

Suurin osa vastagjista piti tyoyhteisdaén avoimena, vakaana ja luotettavana. Noin 80 prosenttia
vastagjista oli téta mieltd. Suljettuna tydyhteison koki 12 prosenttia (21) vastagjista ja 9 prosenttia
(14) oli sita mielta, etta se e ole avoin eika suljettu. Epavakaana tyoyhteisba piti 17 vastagjaa (11
%) ja e vakaana eikd& epavakaana kymmenesosa. Van 12 vastagaa (8 %) piti tyoyhteisba
epdluotettavana ja noin kymmenesosa el pitanyt luotettavana eiké epéluotettavana.

Jannittyneeksi tyoyhteisdon koki neljésosa vastagjista. Reilusti yli puolet, 61 %, puolestaan koki
tyoyhteison rennoksi. Loput 14 prosenttia (22) eivat kokeneet tydyhteisoa jannittyneeks eivétka
rennoksi. Viidesosa vastagjista oli sitd mieltd, ettd heidan tydyhteisonsd on muodollinen, 71
vastagjaa (64 %) oli kuitenkin sitd mieltd, ettd tydyhteisd on ei-muodollinen ja loput 25 eivét

kokeneet sitd kummaksikaan.

Hierarkkisuudessa ja yksilon korostamisessa erot olivat pienimmat, mutta niissakin kuitenkin yli
puolet oli sitd mieltg, etta tydyhteisd on ennemmin vapaamuotoinen kuin hierarkkinen ja enemman
yhteisty6ta kuin yksilod korostava. Hierarkkisena tydyhteisda piti hieman runsas neljésosa ja
yksilod korostavana viidennes vadtagjista Tyoyhteisbd e ndhnyt hierarkkisena eika
vapaamuotoisena viidesosa vastagjista ja vajaa kolmannes vastagjista koki, etta tyoyhteisd el ole
yksil6a eika yhteistyota korostava. Kuviossa 15 on vastaukset vield koottuna. Jos rivin nimena on
avoimuus, niin vasen osa palkista kuvaa sité kuinka avoimeks vastagjat tyoyhteisbnsa tuntevat,

keskimméinen osio kuvaa Sitd prosenttiosuutta vastagjista, jotka eivét tunne tyoyhteisoa avoimeksi
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eivat suljetuksi. Oikealla oleva osa palkista kuvaa sitten palkin nimen vastakkaista tunnetta, €li

avoimuus-kohdassa tydyhteison sulkeutuneisuutta.

Kuvio 15 Millaiseksi kirkkoherrat jatalouspaallikot kokivat tydyhteistnsa (n=159)
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5.1.3.3 Odotukset

Kirkkoherroilta ja talouspaéllikoilta kysyttiin myds, miten eri asiat vaikuttavat niihin odotuksiin,
joita heilla on tyontekijoita kohtaan. Vastausvaihtoehdot on jaettu kolmeen eri luokkaan: on paljon
ta melko paljon vaikutusta, vaikutusta el ole paljon eiké vahén ja vaikutusta on vahéan tai el juuri
lainkaan. Asetukset ja s8adokset sdételevét tyotehtavid suurelta osin ja niilld oli myos vaikutusta
siihen, mité tyontekijélta odotetaan. Kirkkoherroista kolme neljésosaa oli sitd mieltg, etta asetukset
ja sadadokset vaikuttavat paljon odotuksiin, vain kuuden prosentin (5) mielesta niilla e ollut
vaikutusta. Talouspadllikoistéa kaks kolmasosaa oli sitéd mieltd, ettd asetusten ja séaddsten vaikutus

on suuri ja seitseman prosentin (5) mielesta niilla e ole juuri vaikutusta.

Seké kirkkoherrat etta talouspdallikot olivat sitd mieltd, ettd odotuksiin eivét vaikuta paljoakaan
entiset kyseisen viran hoitgjat, el tyontekijan sukupuoli elka ika Kirkkoherroista 54 (63 %) koki,
etta entiset kyseisen viranhoitajat eivat vaikuta odotuksiin, talousp&éllikoista 46 (66 %) oli tata
mieltd Molemmista ryhmistd noin kymmenesosa oli sitéd mieltg, etta entisilla viranhoitgilla on
paljon vaikutusta odotuksiin. Kirkkoherroista neljasosa ja talouspaallikoista 22 prosenttia (16) oli
sta mieltd, ettd entisilla viranhoitgjilla el ole paljon eika vahan vaikutusta. Talouspaallikoista 10 (14



76

%) koki, ettd sukupuoli vaikuttaa odotuksiin ja 9 (12 %) oli sitd mieltg etta ika vakuttaa
odotuksiin. Kirkkoherroista vain viisi prosenttia (4) oli sita mieltg, ettd sukupuoli vaikuttaa paljon
odotuksiin ja peréti 61 (71 %) oli sitd mieltd, ettd sukupuolella el ole juuri ollenkaan vaikutusta.
Talouspéddllikoista 64 prosenttia (47) oli sita mieltd, ettd sukupuolella el ole juuri lainkaan
merkitysta ja ién suhteen prosenttiosuus oli 63 (46). Kirkkoherroista vajaa kolmannes koki, etta
idlla el ole vaikutusta paljon eiké vahan. 1dlaoli paljon vaikutusta kymmenelle prosentille (8) ja 61
prosenttia (52) oli sitéd mieltd, ettdika el vaikuta oikeastaan ollenkaan.

Tyokokemuksella sen sijaan oli merkitystd odotuksiin. Kirkkoherroista 58 (69 %) ja
talouspadllikoista 47 (64 %) oli sitd mieltg, etta tyontekijan tyokokemuksella on paljon vaikutusta.
13 prosenttia (11) kirkkoherroista ja kymmenesosa talouspééllikoista oli sitd mieltg, etta silla el ole

vakutusta.

Ammattinimikkeella ja koulutuksella oli myo6s vaikutusta odotuksiin. 45 prosenttia (33)
talouspadllikoista oli sitd mieltg, etta niilla on paljon vaikutusta. Kirkkoherroista 41 prosenttia (34)
oli sita mieltd, etta ammattinimikkeella on paljon vaikutusta ja 57 prosentin (48) mukaan koulutus
vaikutti odotuksiin. Kirkkoherroista 23 (27 %) oli sitda mieltg, ettd ammattinimikkeella e ole
juurikaan vaikutusta, talouspdallikoistd 29 prosenttia (21). Koulutus e juurikaan vaikuttanut
odotuksiin noin viidesosalla seka kirkkoherroista etta talouspéallikdista. Kolmasosa kirkkoherroista
koki, ettd ammattinimike ei vaikuta paljon eik& vahan odotuksiin, koulutuksen suhteen méara oli
viidesosa. Talouspadllikoistéa kolmasosa koki, ettd koulutus el vaikuta paljon eiké& véhan odotuksiin
jaammattinimikkeen osalta ndin gjatteli 26 prosenttia (19).

Sekéa kirkkoherrat etta taouspaéllikot kokivat kirkon yleisen linjan ja muiden tydntekijoiden
mielipiteiden vaikutukset odotuksiin samansuuntaisina. Talouspadllikéistéa 55 prosenttia (40) ja
kirkkoherroista 52 prosenttia (44) oli sita mieltg, etta kirkon yleisella linjalla on paljon vaikutusta
odotuksiin. Molemmista ryhmistd 16 prosenttia oli sitd mieltd, etta slla e ole juuri lainkaan
vaikutusta ja kolmasosa sita mieltg, etta vaikutusta el ole paljon eiké vahan. Reilu kolmasosa oli sitéa
mieltd, ettd muiden tyontekijoiden mielipiteilla on paljon vaikutusta odotuksiin, kirkkoherroista 30
jatalousasioista vastaavista 28. Molemmista melkein puolet oli kuitenkin sitéa mieltg, etta silla el ole
paljon eikd vahan merkitysta. Loput 15 prosenttia kirkkoherroista ja 19 prosenttia talouspaallikdista
kokivat, ettd muiden tyontekijoiden mielipide e juuri vaikuta odotuksiin, joita on tyontekijoita

kohtaan.
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Yleisella mielipiteelld oli melko vahan valkutusta, prosenttiosuudet jakautuivat siind melko
tasaisesti kaikkien kolmen eri vaihtoehdon vélille. Kirkkoherroista 23 koki niiden vaikuttavan
paljon ja 34 ei juuri lainkaan. 27 kirkkoherralle niilla e ollut véhan eikd paljon vaikutusta.
Talouspadllikoista 28:11e yleisella mielipiteella oli paljon vaikutusta ja 17:1le silla el ollut vaikutusta
juuri lainkaan. Loput 28 kokivat, ettasillae ollut paljon eika vahan vaikutusta.

Kysyttéessa esimiehen mielipiteen vaikutusta talouspééllikdisté 52 eli 71 prosenttia oli sitd mieltg,
ettd esimiehen mielipiteella on paljon tai melko pajon vaikutusta. Kirkkoherroista tété mielta oli 55
eli 66 prosenttia. Vajaa viidesosa (13) talouspédl likdista oli sita mieltd, etta esimiehen mielipiteella
el ole paljon eika vahan vaikutusta, kirkkoherroista téta mielta oli 24 (29 %). Kirkkoherroista 4
(5%) jatalousasioigta vastaavista 8 (12 %) olivat sitéd mieltg, ettd esmiehen mielipiteelld on vahan
vaikutusta. Oli myds joitain muita syitd, mitké& vaikuttavat tyontekijéihin kohdistettaviin odotuksiin,
mutta vastagjat eivét tarkentaneet niita

Kirkkoherroista lahestulkoon kaikki olivat sita mieltd, etta tyontekijoille asetettavat odotukset
kohdistuvat paljon vastuunottamiseen (98 %) ja tyGtehtavien hoitoon (96 %). Vain yks prosentti
kirkkoherroista oli sitd mieltd, etta odotukset eivét liity niihin juuri lainkaan. My6s talouspaallikot
kohdistivat odotuksia paljolti niihin, mutta prosenttiosuudet eivét olleet yhta suuret kuin
kirkkoherroilla. Talouspéallikdista 84 prosenttia kohdisti paljon odotuksia vastuunottamiseen ja 90
prosenttia tyotehtdvien hoitoon. Vain nelja prosenttia talouspdallikdista eivat kohdistaneet néihin
juuri lainkaan odotuksia. Loput olivat sitéd mieltd, etté odotukset eivat kohdistu kyseisiin asioihin
paljon eivatkéa vahan.

Tasméallisyyteen ja tunnollisuuteen odotukset kohdistuvat myods melko paljon. Kirkkoherrat
kohdistivat niihin jonkin verran enemman huomiota kuin talouspaallikét, silla 86 prosenttia (71)
kirkkoherroista kiinnitti paljon huomiota tasmallisyyteen, talouspaéllikbistéa 78 prosenttia (57).
Tunnollisuuteen kiinnitti huomiota 90 prosenttia (75) kirkkoherroista ja talouspadllikdista 80
prosenttia (58). Vain harvat eivdt kohdistaneet juuri lainkaan nédihin huomiota, prosentti
kirkkoherroista ei kiinnittényt huomiota tasmallisyyteen, talouspaéllikoistéa kahdeksan prosenttia.
Tunnollisuuteen el kiinnittényt huomiota nelja prosenttia talouspadllikdista ja kolme prosenttia
kirkkoherroista. Loput elvét kohdistaneet naihin paljon eivéatka vahan huomiota.

Talouspadllikoista 71 prosentilla (52) oli paljon odotuksia sen suhteen, miten tyontekija kayttaytyy
muiden tyontekijoiden keskuudessa, 58 prosentilla (41) oli odotuksia myos yleisesti ottaen muiden
keskuudessa olemisesta ja tydskentelysta. Kirkkoherroista kolmella neljasosalla oli paljon odotuksia
gitd, miten tyontekijoiden tulis kayttéaytyd muiden keskuudessa. 72 prosentilla (60) oli
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kayttaytymisodotuksia tyontekijélle tyontekijoiden keskuudessa toimimiseen. Kirkkoherroista
neljasosa ja talouspadllikoista viidesosa ei kohdistanut paljon eikd vahan kayttaytymisodotuksia
muiden tyontekijoiden keskuudessa toimimiseen. Vain kolme prosenttia (2) kirkkoherroista kohdisti
niitd tuskin lainkaan, talouspdallikoistd 8 prosenttia (6). Tyontekijan kayttdytymiseen muiden
keskuudessa e kohdistanut odotuksia pajon eka véhan kirkkoherroista viidesosa ja
talouspéadllikoista kolmasosa. Kayttaytymisodotuksia muiden keskuudessa toimimiseen ei ole juuri
lainkaan 2 prosentilla (2) kirkkoherroista ja kahdeksalla prosentilla (6) talouspéallikoista. Oli myos
jonkin verran muita syitd, jotka vaikuttavat odotuksiin, mutta vastaajat eivét eritelleet niitg, vaikka
siihen oli varattu tilaa.

Esimiehiin kohdistettiin usein odotuksia, kirkkoherroista 92 (77) ja talouspééllikoista 90 (64)
prosenttia teki ndin. Molemmista ryhmista nelja prosenttia eivét kohdistaneet odotuksia esimiehiin
usein eivdtka harvoin. Vain harvoin heihin kohdistivat odotuksia kirkkoherroista 3 (4 %) ja
talouspadllikoista 4 (6 %). Myos omiin aaisiin kohdistettiin usein odotuksia, kirkkoherroista 88
prosenttia (74) ja talouspadllikoistd 68 prosenttia (47). Omiin alaisiinsa kohdisti vain harvoin
odotuksia kymmenesosa talouspédlikdistd ja kirkkoherroista yks sadasta. Loput, i
kirkkoherroista 11 prosenttia (9) ja talouspaéllikdista 22 prosenttia (15) eivéat kohdistaneet omiin
alaisiinsa odotuksia usein eivétka harvoin.

My6s muihin tyontekijoihin kuin omaan esimieheen tai omiin alaisiin kohdistettiin paljon
odotuksia, kirkkoherroista 66 (79 %) ja talouspdallikoistd 47 (66 %) teki nain. Muihin
tyontekijoihin ei kohdistanut usein eika harvoin odotuksia neljasosa talouspaallikoisté ja viidesosa
kirkkoherroista. Vain kaks prosenttia (2) kirkkoherroista kohdisti odotuksia harvoin kaikkiin
tyontekijoihin, talouspédllikoistd yhdeksan prosenttia (6). Odotusten kohdistuminen tiettyihin
tyontekijoihin oli hieman vahdisempda kuin yleisesti kaikkiin tyontekijoihin, toisaglta téhan
kysymykseen oli jéttényt yli puolet vastaamatta. Vastagjat eivdt mydsk&an eritelleen, keitd ndma
tietyt tyontekijét ovat, vaikka sitd kyselylomakkeessa kysyttiin. Vastagjista 15 kirkkoherraa (41 %)
ja 13 talouspadllikkoa (42 %) kohdisti usein odotuksia tiettyihin tyontekijéihin. Viidesosa seka
talouspadllikoista etta kirkkoherroista teki sitéa vain harvoin. Ei usein eik& harvoin néin teki 38
prosenttia (14) kirkkoherroista ja 39 prosenttia (12) talouspaallikoista.

Kirkkoherroista 92 prosenttia (76) kohdisti usein odotuksia pappeihin, talouspdallikoista vain noin
kolme neljasosaa. Nelja prosenttia (3) kirkkoherroista el kohdistanut pappeihin odotuksia usein eika
harvoin ja nelja prosenttia (3) heista kohdisti odotuksia pappeihin vain harvoin. Talouspaallikdista
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15 prosenttia (10) ei kohdistanut odotuksia pappeihin usein eik& harvoin ja 12 prosenttia (8) vain

harvoin.

Talouspadllikot kohdistivat kirkkoherroja useammin odotuksia luottamushenkilGihin, silla 54
prosenttia (37) talouspaallikoista kohdisti odotuksia heihin usein, kirkkoherroista 37 prosenttia (31).
Viidesosa kirkkoherroista kohdisti luottamushenkilGihin harvoin odotuksia, talouspadllikoista 9 (13
%). Kirkkoherroista 35 (42 %) ja talouspadllikoista 23 (33 %) ei kohdistanut odotuksia usein eika

harvoin.

5.2 Keskeiset tulokset

Tassa tutkimuksessa tuloksissa on kaytetty rajana merkitsevyystasoa 0,05. Se tarkoittaa, etta
tuloksissa hyvaksytaéan korkeintaan viiden prosentin riski siihen, etta saadut erot tai riippuvuudet
johtuvat sattumasta. Tuloksissa ilmenevan eron ta riippuvuuden sanotaan olevan tilastollisesti
melkein merkitsevg, jos merkitsevyystaso on suurempi kuin 0,01, mutta pienempi tai yht& suuri
kuin 0,05. Jos sattuman riski on suurempi kuin 0,001 ja pienempi tai yhta suuri kuin 0,01 puhutaan
tilastollisesti merkitsevasta tuloksesta. Jos sattuman riski on pienempi tai yhtd suuri kuin 0,1
prosenttia tulosta pidet&an tilastollisesti erittéin merkittavana. (Heikkila 2001, 194.)

Johtgjuusrooleihin liittyvissd kysymyksissa tarkasteltiin ammatin aiheuttamia eroja vastauksissa.
Johtgjuusroolien tarkeydesta kysyttdessda ammatti vaikutti vain varsinaisen johtgjan rooliin
tilastollisesti merkitsevasti (p = 0,000). Varsinaisena johtgjana toimiminen oli térkeampéa

kirkkoherroille kuin talouspaallikoéille. Taman eron séételee osaltaan jo kirkkojérjestys.

Ammatilla oli tilastollisesti merkitseva vaikutus myoOs tulevaisuuden suunnittelijan, tiedon
tarkkailijan ja yhteyshenkilon roolin toteutumiseen. Seka tiedon tarkkailijan roolin toteutumiseen (p
= 0,012) ettd yhteyshenkilond toimimisen toteutumiseen (p = 0,013) ammatin vaikutus oli
tilastollisesti vain melkein merkitsevd Sen sijaan ammatti vaikutti tilastollisesti  erittéain
merkitsevasti (p = 0,000) tulevaisuuden suunnittelijan roolin toteutumiseen. Kuvion 16
ristiintaulukosta ndhdaén vastausten jakautuminen. Ammatin ja tulevaisuuden suunnittelijan roolin
valista riippuvuutta osoittaa myds kontingenssikertoimen arvo 0,392. Ammatti vaikutti tilastollisesti
merkitsevasti (p = 0,000) myds siihen, kuka on uusien asioiden esille tuoja. Toimivan suunnittelun
perusedellytyksid on johdon mukana olo, seurakunnissa tama tarkoittaa seka kirkkoherraa etta
talouspédllikk6d. Kaikkein eniten johdon mukana oloa tarvitaan toteutusvaiheessa. Seurakunnat
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ovat perinteisesti olleet hyvin yksilokeskeisid, mutta niissd on maarétietoisesti lahdetty lisddmaan
yhteisty6ta (Makeldinen 2003, 34.)

Taulukko 3 Ammatin vaikutus tulevaisuuden suunnittelijan roolin toteutumiseen (n=157)

Tulevaisuuden

suunnittelijan roolin

toteutuminen: kirkkoherra talouspadllikko yhteensé
hyvin 65 (65 %) 27 (37 %) 92 (59 %)

el hyvin eika

huonosti 16 (19 %) 23 (32 %) 39 (25 %)
huonosti 4 (5 %) 22 (31 %) 26 (16 %)
yhteensa 85 (100 %) 72 (100 %) 157 (100 %)

Tyoyhteisoon liittyvissd kysymyksissd ammatti  vaikutti myos tilastollisesti merkitsevasti.
Seurakuntien tyoyhteisdjen ongelmat liittyvét usein yhteistydhon, johtamiseen, rakenteisiin,
vuorovaikutukseen ja perustehtavan ymmartamiseen (K&aridinen ym. 2006, 81) Ammatin vaikutus
oli vahdista tydyhteisbon muodollisuuden (p = 0,040) ja luotettavuuden (p = 0,023) osdlta
Hierarkkisuus on oleellinen osa seurakuntayhteisda ja ammatti ei vaikuttanutkaan tilastollisesti
merkitsevasti tyoyhteison hierarkkisuuden kokemiseen. Tyoyhteisdn jannittyneisyyteen ammatin
vaikutus oli tilastollisesti merkittéava (p = 0,009). Tilastollisesti erittéin merkitseva oli ammatin
vaikutus tyoyhteison avoimuuteen (p = 0,001), kirkkoherrat kokivat tydyhteison talouspadllikoita
avoimemmaksi. Kuviossa 17 on tydyhteison avoimuuden kokemista kuvaava ristiintaulukointi.

Taulukko 4 Ammatin vaikutus tydyhteisdn avoimuuden kokemiseen (n=159)

Tyobyhteiso: kirkkoherra talousasioista vastaava | yhteensa
avoin 76 (89 %) 48 (65 %) 124 (78 %)
@ avoin elka

suljettu 2 (3%) 12 (16 %) 14 (9 %)
suljettu 7 (8 %) 14 (19 %) 21 (13 %)
yhteensa 85 (100 %) 74 (100 %) 159 (100 %)

Informaatioroolien tarkeydesta ja toteutumisesta antoivat viitteitd myos vastaukset kysymyksiin,
joissa kirkkoherrat ja talouspadllikét keskustelevat  eri

luottamushenkildiden kanssa talousasioista, budjetista ja kehityssuunnitelmista. Useassa kohdassa

tiedusteltiin - miten  usein

ammatilla oli tilastollista merkitsevyyttd, mutta riippuvuus el ollut suurta. Suurinta riippuvuus oli
ammatin ja luottamushenkildiden kanssa kehityssuunnitelmista keskustelun valilla (p = 0,000).
Siind kirkkoherrat olivat selvésti talouspadllikoitd aktiivisempia, silla 46 % kirkkoherroista
keskusteli luottamushenkildiden kanssa kehityssuunnitelmista usein, talousp&allikoista vain 19 %.
Eroa voi osdltaan selittdd sekin, etta luottamushenkilot pitévéat kirkkoherroja seurakuntien
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varsinaisina johtgjina ja tastd syysta luottamushenkilot keskustelevat mielelldan kirkkoherrojen

kanssa kehityssuunnitelmista ja muista seurakunnan tulevaisuuteen liittyvista asioista.

Kirkkoherrat ja talouspaéllikot kokivat hyvin eri tavoin keskindisten keskustelujensa méaéréan.
Ammatillaei ollut tilastollista merkitsevyytta esimiestehtévia koskeviin keskusteluihin (p = 0,567),
mutta talousasioista, budjetista ja kehityssuunnitelmista keskustelemiseen se vaikutti. Ammatti
vaikutti tilastollisesti merkitsevasti siihen, miten toistuviks koettiin keskustelut talousasioista (p =
0,010) ja kehityssuunnitelmista (p = 0,029). Tilastollisesti erittéin merkittava vaikutus ammatilla oli
budjettiin liittyviin keskusteluihin (p = 0,000). Kirkkoherroista 77 % oli sita mielta, etta he
keskustelevat talouspéaéllikoiden kanssa budjettiin liittyvista asioista usein. Talouspdallikdista vain
46 prosentin mielestd budjettiasioista keskustellaan usein. Kaikissa eri kohdissa vastaukset olivat
samansuuntaisia, eli suurempi osa kirkkoherroista kuin talouspaallikdista koki keskustelua olevan

usein.

5.2 Johtopéaatokset

Kirkkoherrat ja talouspaallikot nayttavéat jakavan ihmisten valisid suhteita koskevat roolit.
Kirkkoherrat pitivat téarkeimpéna tehtéavandan varsinaista johtajuutta, talousasioista vastaavat
korogivat keulakuvana eli edustgjana toimimisen térkeytta Molemmat ryhmét pitivat
yhteyshenkilona toimimista toiseks tarkeimpana tehtavana

Tulosten perusteella voi péatelld, ettd kirkkoherroilla ja talouspéallikdilla on samansuuntaiset
rooliodotukset ihmisten valisia suhteita koskeviin rooleihin liittyen ja ndin ollen niissi ei esiintyisi
roolikonflikteja ainakaan kovin paljon. Kirkkoherrat toimivat varsinaisina johtajina, talouspaallikot
enemmankin edustajina. Nain on varmasti myos seurakuntalaisten mielesté ja kirkkoherrojen asema
tulee esille myds kirkkojarjestyksessa.

Informaatiorooleista organisaation sisallé tapahtuva tiedon valittaminen koettiin térkedksi. Aaltosen
(2001, 102) mukaan sisainen viestinta onkin tarkeimpia seurakuntien viestinnan tehtévia ja sen
tentavand on tukea yhteisdn toiminta-gatusta ja vuositavoitteita.  Sekd kirkkoherrat ettd
talouspadllikot kokivat tiedon jakamisen organisaation sisdlla té&rkeimmaksi informaatiorooliksi.
Talouspadllikot kokivat onnistuneensa siind paremmin kuin kirkkoherrat. Tiedon kerdaminen
organisaation sisdltd eli tiedon tarkkailijana toimiminen oli molempien ryhmien mielesta

seuraavaks tarkein tehtava ja sitten tiedottgana toimiminen. Organisaation sisdistad tiedotusta



82

pidettiin siis sekd kirkkoherrojen ettd talouspadllikoiden keskuudessa térkeampand kuin
organisaation ulkopuolista tiedotusta.

Kirkkoherroilla ja talouspéallikoilla oli erisuuntaiset rooliodotukset keskustelemisen suhteen.
Kirkkoherrat kokivat keskustelevansa talouspdallikdiden kanssa usein talousasioista, budjetista ja
kehityssuunnitelmista. Talouspaéllikbiden mielesta keskusteluja e ollut niin usein ja ammatin
aiheuttama ero oli vielad tilastollisesti merkityksellinen. Talouspdallikot ilmeisesti kaipaavat
enemman keskustelua tarkeistd asioista kirkkoherrojen kanssa. Tama voi aiheuttaa myds
roolikonflikteja, silla talouspaéllikot voivat kokea, etteivét saatarpeeks tukea kirkkoherroilta.

Organisaation sisdlla tapahtuvan tiedon vdlittédmisen térkeys on hyva asia tyoilmapiirin ja
tyoyhteison toimivuuden kannalta. Tavallisille seurakuntalaisille seurakunta organisaationa on usein
melko tuntematon ja vieras ja Siihen vaikuttaa varmasti sekin, etta kirkkoherrat ja talouspaallikot
eivdt koe organisaation ulkopuolelle tiedottamista niin tarkedksi kuin organisaation sisdla
tapahtuvaa tietojen vaihtoa Seurakuntalaisten pitdisi itse olla aktiivisia ottamaan selvaa
seurakunnan toimintatavoista, jos he haluaisivat ymmaértéa sitd paremmin. Jos seurakuntalaiset
odottavat aktiivista tiedottamista seurakunnan puolelta ja seurakunta e teekaén niin, se aiheuttaa

varmasti roolikonflikteja seurakuntalaisten ja seurakunnan tyontekijoiden valille.

Tiedon valittdmiseen liittyvét rooliodotukset tuntuivat olevan kirkkoherroilla ja talouspadlikéilla
samansuuntaisia. Ja tiedon valittamiseen liittyvét roolikonfliktit vaikuttivat, silla 62 prosenttia
talouspadllikoista oli sitd mieltd, etta heilla on melko harvoin tai harvoin ongelmia hengellisen

johdon kanssa. Y hteistyon koettiin my6s sujuvan hyvin eri alueilla.

Paétoksentekoon liittyvistd rooleista molemmat ryhmét pitivat tarkeimpana tulevaisuuden
suunnittelijan roolia. Seurakuntien kannalta se on hyva asia, ettd johtavassa asemassa olevat
tyontekijat pitivét tulevaisuuden suunnittelua téarkeénd Talouspadllikoille budjetti ja sen laatiminen
on varmasti yksi keskeisimpia tulevaisuuden suunnittelun tehtavia

Seka kirkkoherrojen etta talouspéél likdiden panostaminen tulevaisuuden suunnitteluun voi aiheuttaa
joissain asioissa myods erimielisyyksiga, vaikka he keskittyvétkin toissddn eri asioihin ja
tulevaisuuden suunnittelun painopisteet |6ytyva varmasti myds heiddn ty6tehtavistaan.
Keskittyminen eri asioihin ndkyy myds siing, etta kirkkoherrat kokivat, etta he tuovat eniten uusia
asioita esllle ja vastaavasti talouspdallikot kokivat, etté he tekevét niin. Keskittyminen eri alueisiin
voi johtaa tayttyméattomien rooliodotusten kautta roolikonflikteihin.
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Tulevaisuuden suunnittelun térkeys ndkyy myos siing, etta kirkkoherrat ja talouspdallikot
keskustelivat kehityssuunnitelmista usein keskendén. Voimavarojen jakgana ja erimielisyyksien
selvittgana toimimista, jotka ovat tyypillisia esimiestehtavia, seka kirkkoherrat etta talouspaéllikot
pitivét tulevaisuuden suunnittelun jalkeen seuraavaks tarkeimpind. Onnistuminen niissa tehtavissa
el kuitenkaan ollut heidan mielestdan yhta suurta kuin tehtévien térkeys. Molemmat olivat sita
mieltd, ettd noin neljdsosassa tapauksista onnistutaan hyvin. Voimavarojen jakgana ja
erimielisyyksien selvittgana toimiminen aiheuttaa varmasti hyvin erilaisia rooliodotuksia muiden
tyontekijoiden ja seurakuntalaisten osalta ja sitd kautta my6s roolikonflikteja. Seurakuntalaisilia voi
esimerkiksi olla hyvin selkeét ndkemykset siitd, mihin seurakunnan rahoja pitéisi kayttég, ja jos
ndin e toimita syntyy roolikonflikteja. Seurakunnat ovat hyvin itsendisid kokonaisuuksia ja se
ndkyy myos siing, ettd seka kirkkoherrat ettd talouspadlikét pitivat seurakunnan edustgjana
toimimista vahiten térkeéna padtoksentekoroolina.

Seké kirkkoherrat etta talouspaallikot kokivat tydyhteison avoimeksi, vakaaks ja luotettavaksi.
Taméan perusteella voi gjatella keskustelun ja pédtoksenteon olevan helppoa. Suuressa osassa
tapauksista padatoksenteko kirkkoherrojen ja talouspdallikbiden mukaan olikin helppoa ja
suhteellisen yksimielistd&. Oman lisénsa paddtoksentekoon tuo luottamushenkil6jarjestelmd, eli
kirkkovaltuusto ja -neuvosto paattavat monista asioista seurakuntatasolla. Péétokset tehddan usein
kirkkoherrojen ja talouspaallikoiden esitysten pohjalta, mutta kuitenkin luottamushenkiliden oman
tahdon mukaisesti ja demokraattisesti.

Tyoyhteison avoimuus todenndkoisesti tarkoittaa myos sitg, ettd tyontekijoiden on helppo tuoda
asioita keskusteluun. Té&ta tukee myos se, etta tydyhteisd koettiin epamuodolliseksi, rennoksi ja ei-
hierarkkiseksi. Toisaalta kyselyn vastagjat, eli talouspéallikot ja kirkkoherrat, ovat esimiesasemassa

olevia, joten heidan nakemyksensa asiasta voi olla erilainen kuin heidan alaistensa.

Vaikka tyoyhteiso koettiin vakaaks ja luotettavaksi, panostettiin silti tulevaisuuden suunnitteluun.
Toisaalta tulevaisuuden suunnittelu on tapahtunut pitkélti vanhojen tapojen mukaisesti ja vasta nyt
seurakunnissa ollaan havahtumassa siihen, ettd muutoksiakin pitdd tapahtua, jotta kirkko ja
seurakunta edelleen pysyvét ihmisille tarkeing, eika niin, etté kirkosta eroaminen jatkuu kiihtyvalla
vauhdilla.

Tyoyhteisd koetttiin myds yhteistyotd korostavaksi, mika osoittaa sen, etta ollaan totuttu
tiimitydskentelyyn, josta johtuen keskustelu ja padtoksentekokin on helppoa. Toisaalta téssakin on
muistettava se, etta kirkkoherra ja talouspédallikk6 ovat esimiesasemassa,  joten
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paatoksentekotilanteissa  heidan mielipiteensd voi helposti olla painavampi  kuin  muiden
tyontekijoiden ja he voivat olla tottuneempia perustelemaan nékemyksensa tarkasti. Toisaalta usein
seurakuntien hengellisen tyon tekijét toimivat hyvin itsendisesti, mik& johtuu muun muassa heidan
tyOaikajarjestelyistdan ja siitd, ettd he kokevat olevansa kutsumustydssd. Tama voi aiheuttaa myos
ongelmia, jos tyontekija pitdd omia ndkemyksidan tarkeampinad kuin oman esimiehensd, silloin
johtajuus ei ole enda esimiehelld vaan tyontekija ohjaa itse itsedan. Hengellisen tyon tekijoiden
itsendisyys voi aiheuttaa myods ongelmia tyoyhteisossd, jos muilta edellytetéén yhteisten
pelisdanttjen noudattamista. (Salmi 2002, 82—83.)

Siihen millaista kdytosta tyontekijalta odotetaan vaikuttavit varsinkin asetukset ja sdadokset seka
tyokokemus. Tyokokemuksen merkitys ndkyi siindkin, ettd tyoyhteisbd pidettiin yhteistyota
korostavana, luotettavana ja vakaana. Arvostettiin sitd, etta asioiden hoitamiseen on tietty rutiini ja
tapa, minka kaikki tietédvat. Odotukset kohdistuivat varsinkin esimiehiin, ainakin kirkkoherrat ja
talouspadllikét kokivat néin, mutta myds pappeihin seké luottamushenkiloihin. Kirkkoherrat ja
talouspadllik6t voivatkin tuntea kayttaytymispaineita ja he korostivatkin vastuuta, tasméllisyytta ja
tunnollisuutta tyotehtéavien hoidossa, mutta toisaalta myos tyokokemusta ja koulutuksen merkitysté.
He varmasti kokevat, etta heiltd odotetaan tasmallisyytta ja vastuunottamista ja odottavat sitd sitten

my6s muilta
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6 Lopuksi

Johtaminen on hyvin monisdikeinen késite ja oleellinen osa organisaatioiden toimintaa. Lahes
jokaisella tutkijalla on johtamiselle oma mééritelmansd. Tutkimuksessani olen perehtynyt
johtamiseen ja johtajuuteen roolien kautta. Kaikilla johtgjilla on rooleja, joita voidaan siis kutsua
johtajuusrooleiksi.

Johtgjuusrooleja on yleensd useita ja ne vahtelevat tarpeen mukaan. Ne vaikuttavat paljon
organisaation ilmapiiriin ja toimintaan. Merkittavda on, ettd johtajuusrooleihin vaikuttaa johtajan
persoonallisuuden lisdksi moni muu asia. Johtgjat eivét siis pysty itse maé&réddmaan ja valitsemaan
johtajuusroolejaan, vaan niihin vaikuttavat aina myos muiden ihmisten mielipiteet ja se ympéaristo,
jossa johtgja toimii. N&ma muiden ihmisten ja ympariston asettamat odotukset vaikuttavat

johtajuusrooleihin usein enkd enemman kuin johtajat gjattelevat.

Seurakunnissa ympariston ja muiden ihmisten vaikutus johtajuusrooleihin on hyvin voimakas, silla
on olemassa hyvin vahvat yleiskasitykset siitd, millaisia seurakuntien tyontekijoiden pitéa olla, ja
miten heidan tulee kayttaytya. Seurakuntien uudistuminen on ollut hankalaa juuri ndiden vahvojen
yleiskasitysten takia. Naita yleiskasityksia voidaan kutsua rooliodotuksiksi. Yksi osoitus sita, etta
seurakunta el ole pystynyt kehittymaan tarpeeksi on kirkosta eronneiden ihmisten méara. |hmisten
tarpeet oval muuttuneet, mutta seurakunta e ole muuttunut yhtd nopeasti, joten se el pysty
vastaamaan kaikkien ihmisten tarpeisiin. V astaava rooliodotusten muuttumattomuus on ongelmana
my6s monilla muilla organisaatioilla.

Roolikonfliktit tuovat oman lisdnsa johtamisprosessiin. Usein roolikonfliktit ajatellaan kahden
ihmisen véliseks ristiriidaksi, mutta niitd voi esiintyd myos saman henkilon eri roolien vélilla
Useimmat johtajat pyrkivét valttdmaan roolikonflikteja ja se tarkoittaa tietenkin sitg, etta johtaja
ottaa kayttdytymisessdan ympariston ja muiden ihmisten asettamat vaatimukset mahdollisimman

tarkasti huomioon.

Rooliodotus ja roolikonflikti ovat roolin alakasitteitd, joten aina kun jossain esiintyy rooleja, niin
glloin sielld esiintyy myo6s rooliodotuksia ja roolikonflikteja. Rooliodotukset ja -konfliktit
vaikuttavat paljon johtamisprosessin tuloksiin. Meillé kaikilla on rooliodotuksia ja olemme osallisia

my6s roolikonflikteissa. Varsinkin seurakunnissa naiden merkitys on korostunut juuri sen vahvan
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yleiskdsityksen vuoksi, mitd seurakunnista ja niiden tyontekijoista on. Tasta syysta
mielenkiintoinen tutkimusaihe olis myds seurakunta tydorgani saationa.

Seurakuntien johtamisen ongelmaks on koettu sen madrittelyn epéselkeys. Kirkkoherran ja
talouspadllikon johtamisvastuun jakautuminen on epaselvéa Kirkkoherra e esimerkiksi ole
talouspuolen viranhaltijoiden esimies, vaikka kirkkoneuvoston puheenjohtajan roolissa vavoo
myd6s taloudenhoitoon liittyvien péd&tosten noudattamista ja laillisuutta (Kaariainen ym. 2006, 77).
Johtamisen onnistuminen onkin pitkalti kiinni viranhaltijoista ja heidan yhteistyonsa sujumisesta
Kyselyni vastaukset osoittivat sen, etta kirkkoherrojen ja talouspéallikoiden yhteisty6 toimii. He
ovat ehkd oppineet luomaan omat kaytanntt, kun sdédokset elvat selkeitda ohjeita tarjoa
Piispankokous on kylla tehnyt syksylla 2004 aloitteen kirkkohallitukselle johtamisen
selkiyttmisesta (Kaaridinen ym. 2006, 77). Mutta muutosprosessit vievat vuosia, koska
seurakunnan hallinto on niin monitasoinen ja toisaalta paattgien nakemykset ovat myos erilaisia.

Kirkkoherrat ja talouspdéllikot kokivat omat seurakuntansa hyviks tyoyhteisoiks. Yleisesti ottaen
kirkkoherralla on suuri vaikutus siihen mink&laiseksi muut tyontekijat kokevat tyoyhteison
ilmapiirin. Jos seurakunnassa on huono tydilmapiiri, johtuu se tyontekijoiden mielestd kirkkoherran
huonoista johtamistaidoista. Tyontekijoiden odotukset kirkkoherraa kohtaan voivat kuitenkin olla
hyvin rigtiriitaisia keskendén. Jotkut odottavat kirkkoherralta karismaattista johtajuutta, jotkut
pitavét héanta tydyhteistn isdhahmona ja osa jopa aaisten sielunhoitajana. (Salmi 2002, 83-84).

Yksi tarkeista seurakuntien haasteista tulee olemaan johtamisrakenteen selkeyttaminen ja johtgjan
tehtavien korostaminen, erityisesti hénelle kuuluvan vallan ja vastuun merkityksen esiintuominen.
Seurakunnan koko vaikuttaa paljon johtgjan rooliin ja esimerkiksi talouspéalikolla on sita
enemman itsendista johtamisvastuuta, mitd isommassa seurakunnassa tai seurakuntayhtymassa han
tyoskentelee. Talouspédllikdiden on usein helpompi toteuttaa johtgjan tydta Jo talousalan
valitseminen osoittaa, etta henkil® on kiinnostunut vallasta ja vastuusta. Kirkkoherrojen osalta tama
on vaikeampaa, koska papin tyd koetaan kutsumusammatiksi. Monet kirkkoherrat yrittavétkin
hoitaa tehtavidan niin, ettd heidan ei tarvitsis ottaa Sita vastuuta ja valtaa, joka kirkkoherran tyohon
kuuluu (Vuori 2003, 53). Tama ndkyi osaltaan myds kyselyni vastauksissa, silla 82 prosenttia
kirkkoherroista koki hengellisten asioiden parissa tyoskentelyn tarkeimmaks teht&vakseen ja vain
18 prosenttia esimiestehtavét, vaikka kirkkoherrojen tehtévéat ovat suurelta osin hallinnollisia
tehtavia Talouspéallikoistd puolestaan vain kolme prosenttia piti hengellisten asioiden parissa

toimimista keskeisimpana tehtéavandan ja peréti 97 prosenttia piti esimies- tai talousasioiden parissa
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toimimista tarkeimpanad. Talouspéallikot siis ovat kirkkoherroja selkeammin  suuntautuneet
johtamiseen ja sen kautta tulevan vastuun vastaanottamiseen.
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LIITE 1 KIRKKOHERROJEN KYSELYLOMAKE

| Taustatiedot

1. Sukupuolenne on (ympéroikaa vastauksenne):
1 nanen
2 mies

2. Olette syntynyt vuonna:

3. Koulutuksenne on (valitkaa ylin mahdollinen):
1 teologian maisteri
2  teologian lisensiaatti
3 teologian tohtori
4 joku muu, mika

4. TyOuranne:
a) Olette toiminut nykyisessa tehtévassanne: vuotta.
b) Olette toiminut kirkkoherran tehtavissa yhteens&: vuotta
c) Olette toiminut papin tehtavissa yhteensa: vuotta.

5. Seurakuntanne jasenmaéra on:

6. Kuinka monelle eri kurssille olette osallisunut viimei sen vuoden
aikana: (kpl)

7. Seuraatte padsaantoisesti (kappaleina) ammettilehtea.

8. Pidatte Siit4, etté saatte tydskennella (valitkaa sopivin):
1 hallinnollisten asioiden parissa
2 hengellisten asioiden parissa
3 sekd hallinnollisten ettd hengellisten asioiden parissa

Il Kayttaytymistavat

9. Miten térkeita seuraavien toimintatapojen pitais olla kirkkoherroille:
Asteikko: lhyvin tarked, 2 melko tarked, 3 el tarked eik& merkitykseton, 4 el

kovin tarkea, 5 e lainkaan tarkea

1. Seurakunnan edustaja ulkoapain katsottuna 1

N

2. Seurakunnan varsinainen johtaja 1

N

w

N

a1

3. Y hteyshenkild seurakunnan ja ulkopuolisten
toimijoiden valilla

4. Keréa ja saatietoa eri toimijoilta

5. Jakaatietoja eri toimijoille

6. Jakaa tietoa seurakunnan ulkopuolelle

N

7. Seurakunnan tulevaisuuden suunnittelu

NININININ

WWwwlw

N ENEIEES

glojoofoa
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8. Erimielisyyksien selvittdminen

9. Voimavarojen jakaminen ja kohdistaminen

10. Seurakunnan edustaminen erilaisissa
neuvotteluissa ja kokouksissa

10. Miten hyvin seuraavat toimintatavat talla hetkella toteutuvat:
Asteikko: 1 hyvin, 2 melko hyvin, 3 el hyvin eik& huonosti, 4 melko

huonosti, 5 huonosti

1. Seurakunnan edustaja ulkoapain katsottuna

=
N
w
SN
(63}

2. Seurakunnan varsinainen johtaja

=
N
w
N
)

3. Y hteyshenkild seurakunnan ja ulkopuolisten

toimijoiden valilla

4. Kerda ja saatietoa eri toimijoilta

5. Jakaatietoja eri toimijoille

6. Jakaa tietoa seurakunnan ulkopuolelle

7. Seurakunnan tulevaisuuden suunnittelu

8. Erimielisyyksien selvittdminen

9. Voimavarojen jakaminen ja kohdistaminen

RlRrRRPR|R|RP
NINNINN( NN
WWwWww|wlw
NN RIS
glorjorjorfor| o1 o1

10. Seurakunnan edustaminen erilaisissa
neuvotteluissa ja kokouksissa

11

12.

Y hteistyon toimivuus

. Kukatuo uusia asioita yleensa
esille (valitkaa sopivin):

Kirkkoherra

Talousasioista vastaava
L uottamushenkil 6t
Tyontekijat

Joku muu, kuka

abrwN R

Kuinka usein keskustelette talous-
asioista vastaavan kanssa (valitkaa
sopivin):

a) talousasioista

usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin

harvoin

GO WNPEF

b) budjetista

usein

melko usein

el usein eilka harvoin
melko harvoin

A WNPF

5 harvoin

¢) kehityssuunnitelmista
1 usan
2 melko usein
3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

d) esimiestehtavista ja niiden
hoitamiseen liittyvista asioista
1 usan
2 melko usein
3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

13. Kuinka usein keskustelette kirkko-
valtuuston puheenjohtgjan kanssa
(valitkaa sopivin):

a) talousasioista
1 usein
2 melko usein
3 e usainekaharvoin




14.

15.

4  melko harvoin

5 harvoin
b) budjetista
1 usan

2 melko usein

3 el usein elkaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

¢) kehityssuunnitelmista
1 usan
2 melko usein
3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

Kuinka usein keskustelette kirkko-
valtuuston varapuheenjohtajan
kanssa (valitkaa sopivin):

a) talousasioista

usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin

harvoin

abrwWNPE

b) budjetista

usein

2 melko usein

3 el usein elkaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

=

¢) kehityssuunnitelmista
usein

2 melko usein

3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

H

Kuinka usein keskustelette muiden
luottamushenkil6iden kanssa
(valitkaa sopivin):

a) talousasioista

usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin

harvoin

abrwWNPEF
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b) budjetista
1 usen
2 melko usein
3 e usein elkaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

¢) kehityssuunnitelmista
usein

2 melko usein

3 e usein ekaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

H

16. Tapahtuuko seuraavista asioista
paéttaminen yksimielisesti (valitkaa

sopivin):

a) talousasiat

usein

melko usein

el usein eilka harvoin
melko harvoin
harvoin

abrwWNPE

b) henkildstbasiat

usein

2 mekousein

3 e usein eilkdharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

H

c) kiinteist6ja koskevat asiat
usein

2 mekousein

3 e usein eilkdharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

H

d) hengellisia asioita koskevat
asiat
1 usen
2 melko usein
3 e usein eikd harvoin
4  melko harvoin
5 harvoin
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17. Rengastakaa sopivin vaihtoehto sen mukaan, millaiseks koette tydyhteisonne:

avoin 1 2 3 4 5 6 7 suljettu

muodollinen 1 2 3 4 5 6 7 epamuodollinen
vakaa 1 2 3 4 5 6 7 epavakaa

luotettava 1 2 3 4 5 6 7 ei-luotettava
hierarkkinen 1 2 3 4 5 6 7 vapaamuotoinen
jannittynyt 1 2 3 4 5 6 7 rento
yksilbdkorosava 1 2 3 4 5 6 7 yhteisty6té korostava

18. Onko alaolevillaasioilla vaikutusta siithen, millaista kayttéytymisté tyontekijalta
odotetaan?
Asteikko: 1 paljon vaikutusta, 2 melko paljon vaikutusta, 3 ei paljon eika vahan
vaikutusta, 4 vahan vaikutusta, 5 e juuri lainkaan vaikutusta

Asetukset ja sBadokset 1 2 3 4 5
Entiset kyseisen viran hoitgjat 1 2 3 4 5
Tyontekijan sukupuoli 1 2 3 4 5
Tyontekijan ika 1 2 3 4 5
Tyontekijan tyokokemus 1 2 3 4 5
Ammattinimike 1 2 3 4 5
Tyontekijan koulutus 1 2 3 4 5
Yleinen mielipide 1 2 3 4 5
Kirkon yleinen linja 1 2 3 4 5
Muiden tyontekijoiden mielipide 1 2 3 4 5
Esimiehen mielipide 1 2 3 4 5
Muu, mik& 1 2 3 4 5
Muu, mik& 1 2 3 4 5

19. Millaisiin asioihin ndama odotukset kohdistuvat kohdistuvat?
Asteikko: 1 kohdistuvat paljon, 2 kohdistuvat melko paljon, 3 eivat kohdistu paljon
elvatka vahan, 4 kohdistuvat vahan, 5 elvat kohdistu juuri lainkaan

Tasmallisyyteen 1 2 3 4 5
Tunnollisuuteen 1 2 3 4 5
V astuunottamiseen 1 2 3 4 5
Tyotehtavien hoitoon 1 2 3 4 5
Tyontekijan kayttaytymiseen tyontekijoiden

keskuudessa 1 2 3 4 5
Tyontekijan kayttaytymiseen muiden keskuudessa 1 2 3 4 5
Muu, mika 1 2 3 4 5
Muu, mika 1 2 3 4 5
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20. Keihin naméa odotukset kohdistuvat?
Asteikko: 1 kohdistuvat usein, 2 kohdistuvat melko usein, 3 eivat kohdistu usein
eivatka harvoin, 4 kohdistuvat harvoin, 5 eivat kohdistu juuri lainkaan

Esimiehiin

Omiin alaisiin

Kaikkiin tyontekijoinhin

Tiettyihin tydntekijoinin, keihin

Luottamushenkil6ihin

Pappeihin

RlR|RRPR|RP
NIN|NINN(NN
WWWwwiwlw
I N NN RS

Muu, mika

gjlojojojo|or o
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LIITE 2 TALOUSPAALLIKOIDEN KYSELYLOMAKE

| Taustatiedot

1. Sukupuolenne on (ympéroikaa vastauksenne):
1 nanen
2 mies

2. Olette syntynyt vuonna:

3. Ammattimikkeenne on (valitkaa sopivin):
hallintojohtaja
talousjohtaja
talouspadl likko
taloudenhoitaja
joku muu, mik&a

O WNE

4. Koulutuksenne on (valitkaa ylin mahdollinen):

1 toisen asteen koulutus
2 ammattikorkeakoulukoulutus
3 aempi korkeakoulukoulutus
4 ylempi korkeakoulukoulutus
5  joku muu, mika
5. TyOuranne:
a) Olette toiminut nykyisessa tehtévassanne: vuotta.
b) Olette toiminut vastaavissa tehtévissa yhteensa: vuotta

6. Seurakuntanne jasenmaara on:

7. Kuinka monelle eri kurssille olette osallisunut viimei sen vuoden
ailkana: (kpl)

8. Seuraatte paasdantoisesti (kappaleina) ammattilehted.

9. Pidétte Siitd, etté saatte tydskennella (valitkaa sopivin):
1 talousasioiden parissa
2  esimiehena muille tyontekijoille
3 hengellisten asioiden parissa
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Il Kayttaytymistavat
10. Miten tarkeitd seuraavien toimintatapojen pitdisi ollatalousasioista vastaavalle:

Asteikko: 1 hyvin tarked, 2 melko tarked, 3 ei tarkea eika merkitykseton, 4 ei kovin tarked, S e
lainkaan tarkea

N
w
SN
(62}

1. Seurakunnan edustaja ulkoapain katsottuna 1

=
N
w
N
[6)

2. Seurakunnan varsinainen johtaja

3. Y hteyshenkild seurakunnan ja ulkopuolisten

toimijoiden valilla 1 2 3 4 5
4. Keréa ja saatietoa eri toimijoilta 1 2 3 4 5
5. Jakaatietoja eri toimijoille 1 2 3 4 5
6. Jakaatietoa seurakunnan ulkopuolelle 1 2 3 4 5
7. Seurakunnan tulevaisuuden suunnittelu 1 2 3 4 5
8. Erimielisyyksien selvittdminen 1 2 3 4 5
9. Voimavarojen jakaminen ja kohdistaminen 1 2 3 4 5
10. Seurakunnan edustaminen erilaisissa
neuvotteluissa ja kokouksissa 1 2 3 4 5

11. Miten hyvin seuraavat toimintatavat talla hetkella toteutuvat:

Asteikko: 1 hyvin, 2 melko hyvin, 3 e hyvin eik& huonosti, 4 melko huonosti, 5 huonosti

=
N
w
SN
(6]

1. Seurakunnan edustaja ulkoapéin katsottuna

=
N
w
N
[6)

2. Seurakunnan varsinainen johtaja

3. Y hteyshenkild seurakunnan ja ulkopuolisten
toimijoiden valilla

4. Keréa ja saatietoa eri toimijoilta

5. Jakaatietoja eri toimijoille

6. Jakaa tietoa seurakunnan ulkopuolelle

7. Seurakunnan tulevaisuuden suunnittelu

8. Erimielisyyksien selvittdminen

RlR|RRIRPR|RP
NIN|NNN|NN
WWwWwWw w wlw
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glorjorjforor| o1 o1

9. Voimavarojen jakaminen ja kohdistaminen

10. Seurakunnan edustaminen erilaisissa
neuvotteluissa ja kokouksissa 1 2 3 4 5




11 'Yhteistybn toimivuus

12. Kukatuo uusa asioita yleensa
esille (valitkaa sopivin):
1 Kirkkoherra
2 Taousasioista vastaava
3 Luottamushenkilot
4  Tyontekijat
5  Joku muu, kuka

13. Kuinka usein keskustelette kirkko-
herran kanssa (valitkaa sopivin):
a) talousasioista

1 usan
2 melko usein
3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin
b) budjetista
1 usein

2 melko usein

3 el usein elka harvoin
4 melko harvoin

5 harvoin

¢) kehityssuunnitelmista
usein

2 melko usein

3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

H

d) esmiestehtavigta ja niiden
hoitamiseen liittyvista asioista
1 usan
2 melko usein
3 enuseinenkaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

14. Kuinka usein keskustelette
kirkkovaltuuston puheenjohtajan
kanssa (valitkaa sopivin):

a) talousasioista
1 usein
2 melkousein
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3 e usain ekaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin
b) budjetista
1 usan

2 melko usein

3 e usein elkaharvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

) kehityssuunnitelmista
1 usan
2 melko usein
3 e usein elkaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

15. Kuinka usein keskustelette kirkko-
valtuuston varapuheenjohtajan
kanssa (valitkaa sopivin):

a) talousasioista
1 usein
2 melko usein
3 e useinekaharvoin
4  melko harvoin
5

harvoin
b) budjetista
1 usein

2 melko usein

3 e usein eikd harvoin
4  melko harvoin

5 harvoin

16. Kuinka usein keskustelette muiden
luottamushenkildiden kanssa
(valitkaa sopivin):

a) talousasioista

usein

melko usein

el usein eika harvoin

melko harvoin

harvoin

ab~hwWwNPEF

b) budjetista
1 usein
2 melkousain



17.

18.

3 el usein eikd harvoin

4
5

melko harvoin
harvoin

¢) kehityssuunnitelmista

1

2
3
4
5

usein

melko usein

el usein eilka harvoin
melko harvoin
harvoin

Tyotehtavidnne hoitaessanne
kohtaatteko ongelmia (valitkaa
sopivin):

a) hengellisen johdon kanssa

1
2
3
4
5

usein

melko usein

el usein eilka harvoin
melko harvoin
harvoin

b) seurakunnan hengellisen puolen

kanssa
1 usen
2 melko usein
3 el usein elkaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin
c¢) Kirkkolain kanssa
1 usen
2 melko usein
3 el usein elkaharvoin
4  melko harvoin
5 harvoin

Tapahtuuko seuraavista asioista
padttaminen yksimielisesti (valitkaa
sopivin):

a) talousasiat

O WNPEF

usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin
harvoin
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b) henkilbstbasiat

usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin
harvoin

abrwWNPE

) kiinteistoja koskevat asiat
usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin
harvoin

b wWNPEF

d) hengellisid asioita koskevat asiat
usein

melko usein

el usein elka harvoin
melko harvoin

harvoin

abbwWwNPEF
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19. Rengastakaa sopivin vaihtoehto sen mukaan, millaiseksi koette tydyhtei sonne:

avoin 1 2 3 4 5 6 7 suljettu

muodollinen 1 2 3 4 5 6 7 epamuodollinen
vakaa 1 2 3 4 5 6 7 epavakaa

luotettava 1 2 3 4 5 6 7 ei-luotettava
hierarkkinen 1 2 3 4 5 6 7 vapaamuotoinen
jannittynyt 1 2 3 4 5 6 7 rento
yksilbdkorosava 1 2 3 4 5 6 7 yhteistyoté korostava

20. Onko dla olevilla asioilla vaikutusta siihen, millaista kayttaytymista tyontekijalta

odotetaan?

Asteikko: 1 paljon vaikutusta, 2 melko paljon vaikutusta, 3 ei paljon eika vahan
vaikutusta, 4 vahan vaikutusta, 5 e juuri lainkaan vaikutusta

Asetukset ja saBd0kset

Entiset kyseisen viran hoitgjat

Tyontekijan sukupuoli

Tyontekijan ika

Tyontekijan tyokokemus

Ammattinimike

Tyontekijan koulutus

Yleinen mielipide

Kirkon yleinen linja

WWWWWwWwWww w
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Muiden tyontekijoiden mielipide

=
N
w

Esmiehen mielipide

Muu, mika

Muu, mika
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21. Millaisiin asioihin ndma odotukset kohdistuvat kohdistuvat?
Asteikko: 1 kohdistuvat paljon, 2 kohdistuvat melko paljon, 3 eivat kohdistu paljon
elvatka vahan, 4 kohdistuvat vahan, 5 elvat kohdistu juuri lainkaan

Tasmallisyyteen 1 2 3 4 5
Tunnollisuuteen 1 2 3 4 5
V astuunottamiseen 1 2 3 4 5
Tyotehtavien hoitoon 1 2 3 4 5
Tyontekijan kayttaytymiseen tyontekijoiden

keskuudessa 1 2 3 4 5
Tyontekijan kayttaytymiseen muiden keskuudessa 1 2 3 4 5
Muu, mika 1 2 3 4 5
Muu, mika 1 2 3 4 5
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22. Keihin nama odotukset kohdistuvat?
Asteikko: 1 kohdistuvat usein, 2 kohdistuvat melko usein, 3 eivét kohdistu usein
eivatka harvoin, 4 kohdistuvat harvoin, 5 eivat kohdistu juuri lainkaan

Esimiehiin

Omiin alaisiin

Kaikkiin tyontekijoinhin

Tiettyihin tydntekijoinin, keihin

Luottamushenkil6ihin

Pappeihin

RlR|R|RRPR|R|R
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Muu, mika
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